
1 

Министерство образования и науки Российской Федерации 
 

Федеральное государственное бюджетное образовательное  
учреждение высшего профессионального образования  

«Тамбовский государственный технический университет» 
 
 
 
 
 
 
 
 

Л.В. МИНЬКО, Е.Л. ДМИТРИЕВА, 
Г.И. МЕДВЕДЕВА, М.А. ИСТОМИН 

 
 

БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ 
В ИННОВАЦИОННОМ  
МЕНЕДЖМЕНТЕ 

 
 

Утверждено Учёным советом университета  
в качестве учебного пособия  

для бакалавров дневного и заочного отделений  
направления 080200 «Менеджмент» 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
Тамбов 

• Издательство ФГБОУ ВПО «ТГТУ» • 
2013 

 



2 

УДК  330.322 
ББК   У9(2)-56я73-5 
           Б598 
 
 

Р е ц е н з е н т ы: 
 

Доктор экономических наук,  
зам. декана экономического факультета ФГБОУ ВПО «ТГТУ» 

С.П. Спиридонов 
 

Кандидат экономических наук, доцент,  
доцент кафедры «Бухгалтерский учёт и налогообложение»  

ФГБОУ ВПО «ТГУ им. Г.Р. Державина» 
М.В. Беспалов 

 

 
 
 
 
Б598 Бизнес-планирование в инновационном менеджменте : 

учебное пособие / Л.В. Минько, Е.Л. Дмитриева, Г.И. Медведева, 
М.А. Истомин. – Тамбов : Изд-во ФГБОУ ВПО «ТГТУ», 2013. – 
112 с. – 50 экз. – ISBN 978-5-8265-1177-0. 

  
Знакомит студентов с основными понятиями инновацион-

ного менеджмента как научной дисциплины и практики. Рас-
крывает сущность бизнес-планирования как функции менедж-
мента, методы планирования, функции планирования в систе-
ме управления на предприятии. Рассматривает вопросы созда-
ния инноваций и трансфера технологий, а также управления 
рисками на предприятии. 

Предназначено для бакалавров дневного и заочного отде-
лений направления 080200 «Менеджмент». 

 

УДК  330.322 
ББК   У9(2)-56я73-5 

 
 
 
ISBN 978-5-8265-1177-0 © Федеральное государственное бюджетное 

образовательное учреждение высшего 
профессионального образования 
«Тамбовский государственный технический 
университет» (ФГБОУ ВПО «ТГТУ»), 2013 

 



3 

ВВЕДЕНИЕ 
 

В условиях рынка сложно добиться стабильного успеха в бизнесе, 
если не планировать эффективного его развития, не аккумулировать 
постоянно информацию о собственном состоянии и перспективах, о 
состоянии целевых рынков, положении на них конкурентов и т.д. 

Необходимо не только точно представлять свои потребности на 
перспективу в материальных, трудовых, интеллектуальных, финансо-
вых ресурсах, но и предусматривать источники их получения, уметь 
выявлять эффективность использования ресурсов в процессе работы 
предприятия. 

Сегодня большинство коммерческих фирм не имеет официально 
принятых планов, нет и необходимого механизма планирования: раз-
личного рода норм, нормативов и т.д. Планирование подменяется раз-
ного рода решениями собственника о тех или иных направлениях хо-
зяйственной деятельности, которые, как правило, рассчитаны на бли-
жайший период времени и не предусматривают ориентацию на пер-
спективу. Это объясняется быстрым изменением рыночной ситуации в 
стране и условий хозяйствования, малочисленностью управленческого 
аппарата на небольших предприятиях, авторитетом управляющих 
крупными предприятиями, имеющих солидный опыт хозяйственного 
руководства, хотя практика часто ставит и таких руководителей в тупик. 

Особую роль бизнес-планирование имеет при реализации иннова-
ций, когда предприятию крайне необходимы привлечённые источники 
средств для финансирования своей деятельности. Бизнес-план реализа-
ции инвестиционного проекта по производству новой продукции отли-
чается от всех иных разновидностей бизнес-планов, прежде всего тем, 
что его разработчики пытаются достичь одновременно двух различных 
целей. Во-первых, минимизировать риски и обеспечить с его помощью в 
дальнейшем успешную реализацию проекта. Во-вторых, получить необ-
ходимое финансирование привлечением профессионального инвестора 
или банковского кредита. Причём требования к бизнес-плану и его 
содержание должны различаться в зависимости от того, на кого ориен-
тируются участники проекта – на инвестора или кредитора. 

Учебное пособие посвящено теоретическим и практическим ас-
пектам бизнес-планирования инновационных проектов, рассмотрению 
сущности инноваций и инновационных проектов, бизнес-планов со-
ставления проектов, оценке их эффективности, маркетингу инноваций, 
управлению рисками инновационных проектов на предприятии.  

В пособии использованы термины и методы анализа, применяе-
мые в экономической науке. Теоретическую основу работы составля-
ют труды специалистов в области бизнес-планирования инноваций, 
научная, учебная и методическая литература по рассматриваемой  
тематике. 
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1. ПОНЯТИЙНЫЙ АППАРАТ 
ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

 
1.1. СУЩНОСТЬ И ТИПОЛОГИЯ ИННОВАЦИЙ 

 

Понятие «нововведение» является русским вариантом английско-
го слова innovation. Буквальный перевод с английского означает «вве-
дение новаций» или «введение новшеств». Под новшеством понимает-
ся новый порядок, новый обычай, новый метод, изобретение, новое 
явление. Русское словосочетание «нововведение» в буквальном смыс-
ле «введение нового» означает процесс использования новшества.  
 С момента принятия к распространению новшество приобретает но-
вое качество – становится нововведением (инновацией). Процесс вве-
дения новшества на рынок принято называть процессом коммерциали-
зации. Период между появлением новшества и воплощением его в но-
вовведение (инновацию) называется инновационным лагом. 

Новация (лат. novation) в соответствии с толковым словарём Даля 
(XIX в.) трактуется как изменение, обновление. 

Нововведения (лат. innovations) с 20-х гг. XX столетия трактуются 
как инновация. Смысл этого понятия сводится к ряду действий, к про-
цессу совместной деятельности людей или переходу системы в целом 
из одного состояния в другое.  

Стоит обратить внимание на следующую характерную особен-
ность нововведений. Это может быть новый продукт, предназначен-
ный для удовлетворения конечного спроса населения. Но нововведе-
нием может быть и процесс, например новая технология изготовления 
ценных лекарственных препаратов, позволяющая увеличить их выпуск 
или снизить себестоимость их производства. 

Существенный сдвиг в понимании роли нововведений в экономи-
ке и предпринимателя как субъекта инновационного процесса произо-
шёл благодаря работам одного из самых влиятельных экономистов  
ХХ столетия И. Шумпетера «Теория экономического развития» и «Де-
ловые циклы». В первой из этих книг он, в частности, писал: «Под 
предприятием мы понимаем осуществление новых комбинаций, а так-
же то, в чём эти комбинации воплощаются: заводы и т.п. Предприни-
мателями же мы называем хозяйственных субъектов, функцией кото-
рых является как раз осуществление новых комбинаций и которые вы-
ступают как его активный элемент». 

Шумпетер Й. обращает внимание на следующий принципиаль-
ный момент. Новая комбинация может возникнуть только дискретным 
путём. Если же такая комбинация получается постепенно из старой за 
счёт постоянных небольших приспособлений, то она тоже может при-
вести к экономическому росту, но это уже будет развитием в его по-
нимании. 
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Понятие «осуществление новых комбинаций», задающее форму и 
содержание экономического развития, охватывает по Шумпетеру сле-
дующие пять случаев: 

1.  Изготовление нового, т.е. ещё не известного потребителям, 
блага или создание нового качества того или иного блага. 

2.  Внедрение нового, т.е. данной отрасли промышленности ещё, 
практически не известного, метода (способа) производства, в основе 
которого не обязательно лежит новое научное открытие и который 
может заключаться даже в новом способе коммерческого использова-
ния соответствующего товара. 

3.  Основание нового рынка сбыта, т.е. такого рынка, на котором до 
сих пор данная отрасль промышленности этой страны ещё не была пред-
ставлена, независимо от того, существовал этот рынок прежде или нет. 

4.  Получение нового источника сырья или полуфабриката, рав-
ным образом независимо от того, существовал этот источник прежде 
или просто не принимался во внимание, или считался недоступным, 
или его ещё только предстояло создать. 

5.  Проведение соответствующей реорганизации, например обес-
печение монопольного положения (посредством создания треста) или 
подрыв монопольного положения другого предприятия. 

Идея Шумпетера о нарушении сложившегося на рынке равнове-
сия в результате осуществления новых комбинаций как основном ме-
ханизме экономического развития оказалась плодотворной и нашла 
продолжение в работах многих современных исследователей. Она зву-
чит и в определении крупного американского специалиста по управле-
нию П. Дракера, который проводит следующую прямую связь между 
нововведениями и предпринимательством: «Нововведение – это осо-
бый инструмент предпринимателей, средство, с помощью которого они 
используют изменение как шанс для разного рода бизнеса или услуг». 

Лаконичное, но очень ёмкое по сути определение экспертов Ор-
ганизации экономического сотрудничества и развития (ОЭСР) гласит, 
что научно-техническое нововведение – это «новое приложение науч-
ных и технических знаний, приводящее к успеху на рынке». 

Именно рынок даёт экономическую оценку идее практического 
использования нового знания и определяет её последующую судьбу – 
быстрое внедрение в производство или забвение на долгие годы. 

Термин «инновация» наиболее широко распространён в амери-
канском менеджменте.  

Американские авторы задались целью исследовать роль иннова-
ций как связующего звена между маркетинговым подходом фирмы к 
бизнесу и её организационным поведением. Модель, рассматриваемая 
авторами, представлена на рис. 1. В исследовании формируются и 
проверяются по результатам деятельности 134 банков Среднего Запада 
США следующие гипотезы: 
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1) инновационная деятельность определяет соотношение марке-
тингового подхода и организационного поведения фирмы; 

2) ориентация на потребителя положительно воздействует на ин-
новационную деятельность и в технической, и в административной 
сферах; 

3) ориентация на конкурента положительно влияет на информа-
ционную деятельность в технической сфере, но не оказывает прямого 
влияния на инновации в административной сфере; 

4) межфункциональная координация положительно влияет на ин-
новационную деятельность в обеих сферах; 

5) и технические, и административные инновации имеют прямое 
положительное воздействие на организационное поведение фирмы; 

6) оба типа инноваций положительно взаимодействуют друг с 
другом, создавая синергетический эффект в деятельности фирмы; 

7) внешняя нестабильность усиливает связь маркетинговая ориен-
тация–инновации. 

Связь нововведений с предпринимательской деятельностью неяв-
но отмечалась уже в начале XIX в. Около 1800 г. французский эконо-
мист Ж.Б. Сэй сформулировал положение, которое не потеряло своего 
значения до настоящего времени: «Предприниматель перемещает эко-
номические ресурсы из области с более низкой в область с более высо-
кой производительностью и большей результативностью». 

В настоящее время не сложилось единой трактовки понятия «ин-
новации», поэтому можно встретить в словарях различные определе-
ния, но единые по смыслу. 

 
Маркетинговый  подход

* Ориентация на
потребителя

* Ориентация на
конкурента

* Межфункциональная
координация

Инновации  в организации

* Технические

* Административные

О к р у ж а ю щ а я  с р е д а

Рыночная
нестабильность

Технологическая
нестабильность

Организационное
поведение  

 
Рис. 1. Взаимосвязь инноваций, маркетингового подхода,  

окружающей среды и организационного поведения 
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В мировой экономической литературе инновация интерпретиру-
ется как превращение потенциального научно-технического прогресса 
в реальный, воплощающийся в новых продуктах и технологиях. 

В литературе насчитываются сотни определений. Например, по 
признаку содержания или внутренней структуры выделяют инновации 
технические, экономические, организационные, управленческие и др. 

Например, Б. Твист определяет инновацию как процесс, в кото-
ром изобретение или идея приобретают экономическое содержание.  
Никсон Ф. считает, что инновация – это совокупность технических, про-
изводственных и коммерческих мероприятий, приводящих к появлению 
на рынке новых и улучшенных промышленных процессов и оборудо-
вания. Санто Б. считает, что инновация – это такой общественный, 
технический, экономический процесс, который через практическое 
использование идей и изобретений приводит к созданию лучших по 
своим свойствам изделий, технологий, и в случае, если она ориентиру-
ется на экономическую выгоду, прибыль, появление инновации на 
рынке может принести добавочный доход. Шумпетер И. трактует ин-
новацию как новую научно-организационную комбинацию производ-
ственных факторов, мотивированную предпринимательским духом. 

В зависимости от объекта и предмета исследования инновации 
можно рассматривать: 

–  как процесс (Б. Твист, А. Койре, И.П. Пинингс, В. Раппопорт, 
Б. Санто, В.С. Кабаков, Г.М. Гвишиани, В.Л. Макаров и др.); 

–  как систему (Н.И. Лапин, Й. Шумпетер); 
–  как изменение (Ф. Валента, Ю.В. Яковец, Л. Водачек и др.); 
–  как результат (А. Левинсон, С.Д. Бешелев, Ф.Г. Гурвич). 
Проанализируем существующие варианты определения иннова-

ций. Результаты анализа представлены в табл. 1. 
Таким образом, проанализировав существующие варианты опре-

деления понятия «инновация» и выявив некоторые неточности опре-
деления, в качестве базового предлагается использовать следующее 
определение: 

Инновация (нововведение) – комплексный процесс создания, рас-
пространения и использования нового практического средства (новше-
ства) для удовлетворения человеческих потребностей, меняющихся 
под воздействием закономерного развития общества, а также сопря-
жённые с данным новшеством изменения в социальной и веществен-
ной среде; внедрение новых идей, технологий, видов продукции в об-
ласти труда, производства, управления на предприятии, в отрасли.  
В принципе любое социально-экономическое нововведение (пока оно 
ещё не получило массового, т.е. серийного, распространения) в облас-
ти труда, производства и управления можно считать инновацией. 
Новшество (инновация) является результатом процесса нововведения. 
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1. Варианты определений понятия «инновации» 
 

Подход Определение понятия «инновации» Недостатки 

И
нн
ов
ац
ии

 к
ак

 п
ро
це
сс

 
Общественный, технический, эко-
номический процесс, практическое 
использование идей, изобретений, 
которое приводит к созданию 
лучших по свойствам изделий, 
технологий, ориентировано на 
экономическую выгоду, прибыль, 
доход, охватывает весь спектр ви-
дов деятельности – от исследова-
ний и разработок до маркетинга  

Не рассмотрено 
движение продук-
ции по рынку. Не 
учтены производ-
ственные кадры, 
структура произ-
водства 

Общественный, технический, эко-
номический процесс, приводящий 
к созданию лучших по своим свой-
ствам товаров (продуктов, услуг) и 
технологий путём практического 
использования нововведений  

Такое использова-
ние должно при-
вести к получению 
выгоды через реа-
лизацию на рынке 

Комплексный процесс создания, 
распространения и использования 
нового практического средства 
(новшества) для новой (или луч-
шего удовлетворения уже извест-
ной) общественной потребности: 
одновременно это процесс сопря-
жённых с данным новшеством из-
менений в той социальной и веще-
ственной среде, в которой совер-
шается его жизненный цикл  

Не оговорён  
рынок сбыта 

Процесс, в котором изобретение 
или идея приобретает экономиче-
ское содержание  

Не рассмотрены 
организационно-
экономические, 
социальные и дру-
гие инновации 

Практическое осуществление  
качественно новых решений, суть 
стратегии и содержания стратегии 
предприятия  

Не оговорена воз-
можность исполь-
зования инновации 

К
ак

  
из
м
ен
ен
ие

 

Качественные изменения в производ-
стве могут относиться как к технике 
и технологии, так и к формам орга-
низации производства и управления  

Не прослежен путь 
от идеи до её реа-
лизации на рынке 
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Продолжение табл. 1 
 

Подход Определение понятия «инновации» Недостатки 

К
ак

 и
зм
ен
ен
ие

 
Объект, внедрённый в производст-
во в результате проведения науч-
ного исследования или открытия, 
качественно отличный от преды-
дущего аналога; характеризуется 
более высоким технологическим 
уровнем, новыми потребительски-
ми качествами товара или услуга-
ми по сравнению с предыдущим 
продуктом; производственная, ор-
ганизационная, финансовая, науч-
но-исследовательская, учебная и 
другие сферы, обеспечивающие 
экономию затрат или условие  
для экономии  

Не прослежен  
выход объекта  
на рынок 

Целевое изменение в функциони-
ровании предприятия как системы 
(количественное, качественное,  
в любой сфере деятельности пред-
приятия)  

Не рассмотрены 
новое сырьё, но-
вые виды товаров 
и услуг, новые 
рынки сбыта. Не 
отмечена необхо-
димость положи-
тельного эффекта 
от внесённых из-
менений 

К
ак

 с
ис
те
м
а 

Совокупность технических, произ-
водственных, коммерческих меро-
приятий, приводящих к появлению 
на рынке новых и улучшенных 
процессов и оборудования  

Не учтена возмож-
ность внедрения 
новых видов сырья, 
приводящая к по-
лучению новых или 
лучших продуктов; 
не прослежен путь 
от зарождения идеи 
до её реализации 

Конструирование новых способов 
и продуктов. В более широком, 
философском смысле – это функция 
развития культуры как совокупно-
сти жизнедеятельности человека. 
Есть целостная, внутренне проти-
воречивая и динамичная система  

Не отражена взаи-
мосвязь инновации 
и производства 
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Продолжение табл. 1 
 

Подход Определение понятия «инновации» Недостатки 

К
ак

 с
ис
те
м
а 

Изменения с целью внедрения и 
использования новых видов потре-
бительских товаров, новых произ-
водственных и транспортных 
средств, рынков и форм организа-
ции в промышленности  

Не учтена возмож-
ность использова-
ния новых видов 
сырья, внесения 
изменений в каче-
ственный и коли-
чественный состав 
кадров, не указана 
обязательность 
повышения эффек-
тивности 

К
ак

 р
ез
ул
ьт
ат

 

Результат научного труда, направ-
ленный на совершенствование об-
щественной практики и предназна-
ченный для непосредственной реа-
лизации в общественном произ-
водстве  

Не прослежен путь 
от идеи до её реа-
лизации на рынке 

Конечный результат инновацион-
ной деятельности, получивший во-
площение в виде нового или усо-
вершенствованного продукта, вне-
дрённого на рынке, нового или усо-
вершенствованного технологическо-
го процесса, используемого в прак-
тической деятельности, либо в но-
вом подходе к социальным услугам  

Нет упоминания о 
развитии, не упо-
минается путь от 
зарождения идеи 
до её реализации 

Освоение новой продуктовой ли-
нии, основанной на специально 
разработанной оригинальной тех-
нологии, которая способна вывести 
на рынок продукт, удовлетворяю-
щий не обеспеченные существую-
щим предложением потребности  

Не отмечены орга-
низационно-
управленческие и 
социальные инно-
вации 

Результат, итог предварительно 
проведённой научной, практиче-
ской, организационной работы  

Не оговорена  
возможность  
использования 
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Всякая область знания стремится к упорядочению и классифика-
ции понятий. В классификации нововведений в литературных источ-
никах пока нет единства, однако, соединив некоторые попытки, можно 
получить примерную типологию нововведений в зависимости от при-
знаков по видам: 

Первый признак – источник инициативы. Виды: 
–  заказные инновации (по заказу инвестора, фирм, государствен-

ный заказ и др.); 
–  авторские (инициативные) как результат индивидуальной ин-

новационной деятельности, переходящие в редких случаях в форму 
крупного инновационного бизнеса (например, «Микрохирургия глаза» 
Б. Федорова); однако статистики по ним не ведётся; имеет место ап-
риория: больше заказных, чем авторских. 

Второй признак – масштабы нововведений. Виды: 
–  единичные (локальные) инновации – осуществляются на одном 

объекте, например рационализаторские предложения; 
–  диффузные инновации – широко распространённые, например 

используемые в виде ноу-хау, лицензий и т.д. 
Третий признак – по местам возникновения, разработки и распро-

странения инноваций. Виды: 
–  внутриорганизационные, т.е. внутри организации, фирмы, 

предприятия; 
–  внутриотраслевые, т.е. внутри какой-либо отрасли хозяйства; 
–  внутригосударственные, т.е. внутри государства; 
–  межорганизационные, т.е. между предприятиями, организация-

ми, учреждениями; 
–  межотраслевые; 
–  межгосударственные, т.е. когда изобретение запатентовано в 

других странах, применяются лицензии; 
–  межнаучная кооперация инноваций – сложный объект управле-

ния, пока белое пятно науки инноватики. 
Четвёртый признак – научно-инновационный потенциал. Виды: 
–  радикальные (базовые) инновации, лежащие в основе перехода 

к новым поколениям и направлениям техники, формирования новых 
отраслей, подотраслей, классов продукции; 

–  модифицирующие (улучшающие) инновации, направленные на 
обновление моделей и улучшение параметров выпускаемой, пользую-
щейся спросом на рынке продукции для повышения её конкурентоспо-
собности; 

–  псевдоинновации (квазиинновации) – усилия по улучшению и 
обновлению продукции, находящейся на последней фазе цикла, уста-
ревшей в своей основе; в этом случае вложения могут не дать эффекта 
и привести к утере конкурентоспособности фирмы, её банкротству. 
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Пятый признак – степень завершённости. Виды: 
–  завершённые и незавершённые инновации, т.е. приведение или 

неприведение к положительному результату. 
Шестой признак – уровень результативности. Виды: 
–  результативные и нерезультативные, т.е. получение результата 

или нет. 
Седьмой признак – содержание инновации. Виды: 
–  продуктные – наиболее распространённый вид инноваций, хотя 

статистики не имеет, например новая техника, машины, приборы, ин-
струменты, предметы потребления; 

–  технологические (процесс-инновации) – связанные с разработ-
кой или модификацией способов производства; широко распростране-
ны, но уступают техническим; 

–  экономические инновации, т.е. новые методы, показатели, под-
ходы в экономике (экономиксинновэйшен); 

–  управленческие инновации связаны с организацией труда, 
управлением, техникой менеджмента; 

–  правовые инновации связаны с разработкой новых систем, 
норм правовых актов; 

–  социальные инновации связаны с мотивацией труда, внутри-
коллективных отношений, формированием инновационного мышления 
у работников предприятий, фирм; 

–  психологические инновации связаны с психологическим отбо-
ром и оценкой кадров (хьюманрэлейшен); 

–  педагогические инновации связаны с новыми методами образо-
вания, технологиями преподавания; 

–  информационные инновации связаны с новыми информацион-
ными системами и технологиями. 

В практической деятельности большинство инноваций включают 
в себя несколько компонентов и несут в себе комплексный характер. 
Например, социально-экономические, организационно-технические, 
экономико-организационные и т.д. В экономической литературе, не-
смотря на разнообразие видов, утвердилось деление инноваций на ба-
зисные и улучшающие. 

Базисные технологические нововведения ведут к образованию 
новых отраслей промышленности и новых рынков; улучшающие ново-
введения появляются в ходе практической реализации тех новых воз-
можностей, которые закладываются базисными инновациями. Между 
ними есть и другие характерные различия. Так, улучшающие иннова-
ции осуществляются силами одной или нескольких промышленных 
фирм (предприятий) и не ведут к заметному изменению показателей 
отрасли или экономики государства в целом. Как правило, они бази-
руются на конкретных научно-технических идеях, разработках, изо-
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бретениях и ориентируются на определённую рыночную нишу. По-
этому их рассматривают по существу как микроэкономические. 

Базисные инновации по своей природе являются макроэкономи-
ческими. Их осуществление отражается на макропоказателях развития 
целых отраслей промышленности или сферы услуг (доле продукции 
отрасли в валовом и внутреннем продукте, объёме национального экс-
порта, в снижении объёма национального импорта, распределении за-
нятости населения по отраслям и прочих показателях такого уровня). 
Эти нововведения обычно имеют в своей основе крупные научно-
технические достижения, открывающие качественно иные возможно-
сти для улучшения или создания принципиально новой товарной про-
дукции или технологии. В процессе реализации базисных нововведе-
ний происходят заметные изменения в сложившейся структуре рынка, 
а в наиболее значительных случаях – структурные сдвиги на уровне 
одной или нескольких отраслей производства. Следует отметить, что 
на ранних этапах инновационного процесса в ряде случаев граница 
между микроэкономическими и макроэкономическими инновациями 
может быть условной. Более того, одна и та же инновация может рас-
цениваться сначала как микроэкономическая, а затем, по мере роста 
масштабов распространения, как макроэкономическая. 

Принципиальное различие заключается главным образом в том, 
что микроэкономические инновации определяют плавный путь эволю-
ции производства или сферы услуг и не отвечают в этой связи поня-
тию развития в трактовке Шумпетера, в то время как макроэкономиче-
ские инновации ведут в конечном итоге к явному нарушению непре-
рывности в форме разнообразных динамических скачков и структур-
ных сдвигов. Далеко не каждая микроэкономическая инновация может 
со временем стать макроэкономической, зато каждая макроэкономиче-
ская инновация порождает десятки, сотни, даже тысячи микроэконо-
мических, т.е. улучшающих, инноваций. 

Микроэкономическая инновация может быть реализована любы-
ми субъектами хозяйственной деятельности, как малыми и средними, 
так и крупными. При этом в первом случае часто имеет место форму-
ла: одна фирма – одна инновация. Она особенно показательна для ма-
лого инновационного бизнеса. Во втором случае работает формула: 
одна крупная компания – много микроэкономических инноваций. Что 
же касается нововведений макроэкономического уровня, то они по 
силам только крупным промышленным компаниям. Если таким потен-
циалом обладает инновация, разрабатываемая малой инновационной 
фирмой, последняя обычно либо поглощается заинтересованной ком-
панией, либо, привлекая необходимый для развития производства ка-
питал, превращается сама в крупную промышленную корпорацию. 
Ещё одна характерная особенность макроэкономических инноваций 
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состоит в том, что они выходят за пределы интереса и возможностей 
одной или нескольких узко специализированных фирм и осуществля-
ются одновременно многими компаниями отрасли. В ряде случаев об-
щих ресурсов недостаточно, и в процессе освоения инноваций включа-
ется государство. Оно выделяет дополнительные финансовые средства 
на проведение НИОКР, предоставляет стимулирующие инновацион-
ную деятельность налоговые льготы, выступает на первых порах непо-
средственным заказчиком информации, принимая на себя оплату 
большей части издержек производства. 

Двум выделенным типам инноваций могут соответствовать не-
сколько различных форм организации инновационного процесса. Пер-
вая нацелена на осуществление макроэкономических инноваций и вы-
ражает в современных условиях инновационную стратегию крупных 
промышленных компаний. Вторая обеспечивает предприимчивым 
изобретателям, инженерам или учёным возможность самостоятельной 
реализации появившихся у них перспективных с точки зрения само-
стоятельного бизнеса научно-технических идей и разработок. Важным 
и вызывающим определённую тревогу является то обстоятельство, что 
ни одна из этих форм ещё не нашла в нашей стране заметного распро-
странения. Классификация инноваций и инновационных процессов 
представлена на рис. 2. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2. Классификация инноваций и инновационных процессов 
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Результатами инновационной деятельности будут являться инно-
вации в зависимости от следующего признака: содержания и вида. На-
пример, продуктные инновации: новые научно-технические разработ-
ки; технологические: новые технологии и способы производства. На 
основании предложенной классификации инноваций можно сделать 
вывод о том, что результатами инновационной деятельности будут 
являться все объекты интеллектуальной собственности, а также инно-
вационно-инвестиционные проекты. 

 

1.2. ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ИННОВАЦИИ 
 

1.2.1. Современные концепции цикличности инноваций 
 

Экономисты первой половины XIX в. обращали внимание на 
процессы колебательного характера длительностью в 7 – 11 лет, из-
вестные как промышленно-капиталистические циклы. Они слагаются 
из трёх повторяющихся фаз: «подъём – кризис – депрессия». 

Исследовав обширный статистический материал с конца XVIII в., 
т.е. с начала промышленной революции, связанный с цикличностью 
чередования сменяющихся фаз в промышленном производстве,  
Н.Д. Кондратьев установил существование длинных волн или больших 
циклов конъюнктуры протяжённостью в 40 – 60 лет. 

По результатам проведённого исследования Кондратьев устано-
вил, что перед началом повышательной волны каждого большого цик-
ла происходили глубокие изменения в технике (технологии) производ-
ства на основе появления кардинальных изобретений и открытий, ра-
дикальных нововведений (первая эмпирическая правильность по его 
терминологии). Именно этот вывод явился важнейшим вкладом учёного 
в теорию инноваций. 

Вторая эмпирическая правильность (по терминологии Кондратье-
ва) сводится к тому, что периоды повышательных волн больших цик-
лов сопровождаются крупными социальными потрясениями в жизни 
общества, тогда как на понижательном участке эти потрясения незна-
чительны. 

Третья эмпирическая правильность в больших циклах конъюнк-
туры характеризуется депрессией сельского хозяйства на понижатель-
ном участке волны. 

Четвёртая наблюдаемая правильность сводится к тому, что боль-
шие циклы конъюнктуры выявляются в том же едином процессе дина-
мики экономического развития, в котором проявляются и средние 
циклы с их фазами подъёма, кризиса и депрессии. Поэтому средние 
циклы «нанизываются» на волны больших циклов. 

Если наблюдать понижательный период большого цикла, то все 
повышательные тенденции средних циклов будут ослаблены, а пони-
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жательные тенденции будут усиливаться общей понижательной вол-
ной большого цикла. Краткие и слабые подъёмы средних циклов будут 
сопровождаться длительными и более глубокими депрессиями. 

Далее Н.Д. Кондратьев пришёл к выводу, что повышательная 
волна большого цикла связана с обновлением и расширением основ-
ных капитальных благ, с радикальными изменениями в производи-
тельных силах общества. Для этого процесса требуются огромные за-
пасы капитала, в частности для смены его пассивной части (зданий, 
сооружений, коммуникаций и др.). Отсюда необходимо, чтобы кривая 
роста капитала была выше кривой текущего инвестирования на замену 
активной части капитала в форме станочного оборудования, транс-
портных средств и т.п. Концентрации капитала способствуют система 
кредита и фондовая биржа. 

Накопление капитала значительно выше на стадии понижательно-
депрессивной волны, так как объём капитальных вложений снижается. 
Это создаёт условия для очередной повышательной стадии большого 
цикла экономической конъюнктуры. 

Исследуя экономические изменения в факторах производства,  
И. Шумпетер предложил схематическую картину сложной цикличе-
ской модели. Толчок развитию дают не только внешние факторы, но и 
внутренние, которые изнутри «взрывают» равновесие рыночной сис-
темы (хозяйственного кругооборота). Этими внутренними факторами 
становятся новые комбинации факторов производства, которые и оп-
ределяют динамические изменения в экономике. Принципиально но-
выми комбинациями факторов производства названы следующие: 

− создание нового продукта; 
− использование новой технологии производства; 
− использование новой организации производства; 
− открытие новых рынков сбыта; 
− открытие новых источников сырья. 
Новые комбинации факторов производства получили название 

нововведений (инноваций). Нововведение не является синонимом сло-
ва «изобретение», поскольку предпринимательская деятельность свя-
зана с применением уже имеющихся средств, а не с созданием новых. 

Шумпетер создал теорию мультицикличности. Деловые циклы 
Шумпетера для описания всех явлений определяются волновыми ко-
лебаниями. 

В длинные волны входят циклы с периодом в 55 лет (цикл Конд-
ратьева). Со средними циклами (10 лет) связана замена активной части 
капитала в форме станочного оборудования, транспортных средств  
и др. Короткие циклы в 2 года 4 месяца соответствуют рыночным 
конъюнктурным изменениям по отношению к определённым видам 
продукции. 
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Глазьев С.Ю. связал глубокие изменения в технике (технологии 
производства), отмеченные Н.Д. Кондратьевым, со сменой технологи-
ческих укладов. Чередование деловых циклов принято связывать со 
сменой технологических укладов в общественном производстве. 

Технологический уклад характеризуется единым техническим 
уровнем составляющих его производств, связанных вертикальными и 
горизонтальными потоками качественно однородных ресурсов, опи-
рающихся на общие ресурсы квалифицированной рабочей силы, об-
щий научно-технический потенциал и пр. 

Жизненный цикл технологического уклада имеет три фазы разви-
тия и определяется периодом в 100 лет. 

Первая фаза приходится на его зарождение и становление в эко-
номике предшествующего технологического уклада. 

Вторая фаза связана со структурной перестройкой экономики на 
базе новой технологии производства и соответствует периоду домини-
рования нового технологического уклада примерно в течение 50 лет. 

Третья фаза приходится на отмирание устаревающего технологиче-
ского уклада. При этом период доминирования нового технологического 
уклада характеризуется наиболее крупным всплеском в его развитии. 

Приведённая на рис. 3 кривая роста имеет два крутых подъёма, 
связанных с фазами зарождения и бурного роста нового технологиче-
ского уклада. Следует заметить, что между ними расположен пологий 
участок кривой, на котором, по концепции И. Шумпетера, отдельные 
фирмы и компании в течение заметного периода времени добиваются  

 
Рис. 3. Жизненный цикл технологического уклада 

Объём производства 

Фаза зарождения 

Монополия 

Период доминирования 
уклада 
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Фаза  бурного роста 

Фаза  угасания 
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эффективной монополии в производстве отдельных новых видов про-
дуктов. Они успешно развиваются, получая высокую прибыль, так как 
находятся под защитой законов об интеллектуальной и промышленной 
(до 20 лет) собственности. Однако монопольное положение с течением 
времени постепенно нарушается из-за конкуренции других товаропро-
изводителей. Поэтому организации-монополисты приступают к лицен-
зированию технологии производства своих изделий. В результате ус-
коряется распространение нововведений в технологические цепи ново-
го уклада в общественном производстве. При этом происходит струк-
турная перестройка экономики, когда большинство технологических 
цепей производства продукции и оказания услуг обновляется, и дело-
вые циклы развиваются в новом направлении под влиянием изменений 
в системе ценностей. 

 

1.2.2. Жизненный цикл инноваций 
 

Все экономические процессы, как и жизнь человека, протекают во 
времени, т.е. имеют начало, движение вперёд и окончание. Потребно-
сти и установки людей изменяются по мере того, как они переходят от 
одного этапа жизни к другому. Точно так же любые товары и услуги 
проходят через ряд стадий, которые в совокупности представляют со-
бой некоторую разновидность жизненного цикла. 

Жизненный цикл инновации (ЖЦИ) представляет собой опреде-
лённый период времени, в течение которого инновация обладает ак-
тивной жизненной силой и приносит производителю и/или продавцу 
прибыль или другую реальную выгоду. 

Концепция жизненного цикла инновации играет принципиальную 
роль при планировании производства инноваций и при организации 
инновационного процесса. Эта роль заключается в следующем: 

− концепция жизненного цикла инновации вынуждает руководи-
теля хозяйствующего субъекта анализировать хозяйственную деятель-
ность, как с позиции настоящего времени, так и с точки зрения пер-
спектив её развития; 

− концепция жизненного цикла инновации обосновывает необ-
ходимость систематической работы по планированию выпуска инно-
ваций, а также по приобретению инноваций; 

− концепция жизненного цикла инновации является основой ана-
лиза и планирования инновации. При анализе инновации можно уста-
новить, на какой стадии жизненного цикла находится эта инновация, 
какова её ближайшая перспектива, когда начнётся резкий спад и когда 
она закончит своё существование. 

Жизненные циклы инновации различаются по видам инноваций. Эти 
различия затрагивают, прежде всего, общую продолжительность цикла, 
продолжительность каждой стадии внутри цикла, особенности развития 
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самого цикла, разное количество стадий. Виды и количество стадий жиз-
ненного цикла определяются особенностями той или иной инновации. 
Однако у каждой инновации можно определить «стержневую», т.е. базо-
вую, основу жизненного цикла с чётко выделенными стадиями. 

Схемы жизненного цикла различны у инновационного продукта и 
у инновационной операции (процедуры). 

Основные стадии жизненного цикла нового продукта: 
− разработка нового продукта; 
− выход на рынок; 
− развитие рынка; 
− стабилизация рынка; 
− уменьшение рынка; 
− подъём рынка; 
− падение рынка. 
На стадии разработки нового продукта производитель организует 

инновационный процесс. Собственно говоря, на этой стадии происхо-
дит вложение капитала. 

Стадия выхода на рынок показывает период внедрения нового 
продукта на рынок. Продукт начинает приносить деньги. Продолжитель-
ность этой стадии зависит от интенсивности рекламы, от уровня инфля-
ции и эффективности работы пунктов по продаже новых продуктов. 

Стадия развития рынка связана с ростом объёма продаж продукта 
на рынке. Продолжительность её показывает время, в течение которо-
го новый продукт активно продаётся и рынок достигает определённого 
предела насыщения этим продуктом. 

Стадия стабилизации рынка означает, что рынок уже насыщен 
данным продуктом. Объём продажи его достиг какого-то определённо-
го предела и дальнейшего роста объёма продажи уже не будет. 

Стадия уменьшения рынка – это стадия, на которой происходит 
спад сбыта продукта, однако ещё существует спрос на данный продукт 
и, следовательно, существуют все объективные предпосылки к увели-
чению объёма продажи продукта. 

Две последние стадии могут отсутствовать, так как они появля-
ются при диверсификации рынка. 

Стадия подъёма рынка является продолжением предыдущей ста-
дии. Раз спрос на продукт существует, то производитель начинает изу-
чать условия спроса, менять свою кадровую и ценовую политику, при-
менять различные формы материального стимулирования продажи про-
дукта, как продавца (премии), так и покупателя (призы, скидки), прово-
дить дополнительные мероприятия, а также рекламную шумиху и т.п. 

Всё это позволяет производителю или продавцу увеличить объём 
продажи продукта на какой-то период времени. Но он уже не может 
возрасти до ранее достигнутого предела. Стадия подъёма рынка про-
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должается довольно короткое время и переходит в последнюю стадию – 
стадию падения рынка. 

Стадия падения рынка – это резкое снижение объёма продажи 
продукта, т.е. падение его до нуля. На этой стадии происходит полная 
реализация продукта или полное прекращение продажи продукта из-за 
его ненужности покупателям. 

Жизненный цикл новой операции включает в себя четыре стадии: 
− разработка новой операции и её оформление в виде документа; 
− реализация операции; 
− стабилизация рынка; 
− падение рынка. 
На стадии разработки новой операции и оформления её в виде до-

кумента осуществляется работа по инициации, поиску идеи, разработ-
ке всего алгоритма финансовой операции, созданию документа. На 
этой же стадии осуществляется финансирование производителем всех 
затрат по разработке операции. 

Стадия реализации операции связана с её внедрением внутри хо-
зяйствующего субъекта или с её реализацией на рынке. На этой стадии 
активно действует механизм продвижения и распространения инновации. 

Стадия стабилизации рынка показывает насыщение рынка данной 
операцией и переходит в стадию падения рынка, когда объём продажи опера-
ции начинает резко уменьшаться вплоть до полного прекращения продажи. 

При рассмотрении жизненного цикла новой операции следует 
учитывать три момента. 

1.  Операция реализуется в форме законченного документа, опи-
сывающего всю процедуру выполнения данной операции. 

2.  Операции реализуются в двух направлениях: 
–  внутри хозяйствующего субъекта, разработавшего данную опе-

рацию; 
–  на рынке, путём продажи операции другим хозяйствующим 

субъектам. 
Целью реализации операции внутри хозяйствующего субъекта 

является получение экономической выгоды в виде снижения времени 
на проведение работы, экономии денежных средств и т.п. Целью про-
дажи операции на рынке другим хозяйствующим субъектам является 
получение прибыли и поднятие своего имиджа. 

3.  Операции не патентуются, но представляют собой ноу-хау. 
Поэтому производитель операции может потерять монополию на опе-
рацию, не продав её на рынке. Кроме того, работники других хозяйст-
вующих субъектов могут сами разработать эту операцию, опираясь на 
какие-то элементы операции, взятые или украденные (промышленный 
шпионаж) у других хозяйствующих субъектов. 

Таким образом, можно сделать вывод, что жизненный цикл ново-
го продукта – это продолжительность периода его существования от 
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начальной формы (т.е. зарождения идеи) до выхода продукции из 
употребления и её утилизации. 

Жизненные циклы инноваций будут различаться в зависимости от 
вида инновации. Эти различия затрагивают, прежде всего, общую про-
должительность цикла, продолжительность каждой стадии внутри 
цикла, особенности развития самого цикла, разное количество стадий. 
Виды и количество стадий жизненного цикла нового продукта опреде-
ляются особенностями той или иной инновации. 

Развитие бизнеса многих предприятий базируется на чётко вы-
строенном процессе управления жизненным циклом продукции. Недо-
чёты в процессе управления жизненным циклом продукции ведут к 
целому ряду последствий, негативно сказывающихся на всей деятель-
ности предприятия. Процесс управления жизненным циклом нового 
продукта должен быть клиентоориентированным. Это даёт возмож-
ность предприятию выстраивать свои бизнес-процессы таким образом, 
чтобы соответствовать требованиям рынка и ожиданиям потребителей. 

Для того чтобы проанализировать перспективы развития пред-
приятия, спланировать на определённый период выпуск или приобре-
тение инноваций, а также для планирования качества самой инновации 
и анализа в будущем информации о том, на какой стадии жизненного 
цикла находится инновация и каковы её перспективы на будущее, необ-
ходимо осуществлять проектирование жизненного цикла инновации. 

Чтобы определить, что такое проектирование жизненного цикла 
инновации, рассмотрим определение понятия «проектирование».  
В экономической научной и справочной литературе это понятие трак-
туется как процесс создания проекта-прототипа, прообраза предпола-
гаемого или возможного объекта, состояния. 

Под проектированием можно понимать разработку проектной, 
конструкторской и другой технической документации, предназначен-
ной для осуществления строительства, создания новых видов продук-
ции и процессов. В ходе проектирования могут выполняться техниче-
ские и экономические расчёты, схемы, графики, пояснительные запис-
ки, сметы, калькуляции и описания. 

Любая проектная деятельность относится к разряду инновацион-
ной, творческой деятельности, так как она предполагает преобразова-
ние реальности, строится на базе соответствующей технологии, кото-
рую можно унифицировать, освоить и усовершенствовать. 

Международный стандарт ISO9000:2008 даёт следующее опреде-
ление проектирования: «Проектирование и разработка (design and 
development): совокупность процессов, переводящих требования в ус-
тановленные характеристики или спецификации на продукцию, про-
цесс или систему». Термины «проектирование» и «разработка» иногда 
используют как синонимы, а иногда – для определения различных ста-
дий процесса проектирования и разработки в целом. Для обозначения 
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объекта проектирования и разработки могут применяться определяю-
щие слова (например, проектирование и разработка продукции или 
проектирование и разработка процесса). 

Таким образом, проектирование жизненного цикла инновации 
можно определить как процесс, переводящий требования потребите-
лей в установленные характеристики инновационной продукции, ре-
зультатом которого должен стать определённый план, содержащий 
описание стадий существования инновационного продукта, период 
времени, в течение которого этот продукт будет обладать активной 
жизненной силой и приносить производителю и/или продавцу при-
быль или другую реальную выгоду. 

При проектировании жизненного цикла инновации необходимо 
планировать качество будущего инновационного продукта. При этом 
планировать придётся предполагаемое качество, т.е. качество ещё не 
существующей в материальном воплощении продукции, связанное с 
предполагаемой потребностью, существующее лишь в нашем созна-
нии. Такое планирование осуществляется на каждой стадии жизненно-
го цикла инновации. 

Значение проекта для производства высококачественной продук-
ции определяется многими факторами, основными из которых являют-
ся следующие: 

–  качество и конкурентоспособность инновационной продукции, 
которая будет изготавливаться и поставляться потребителю на основе 
проекта; 

–  сроки разработки проекта; 
–  возможность на его основе быстро подготовить и развернуть в 

нужных количествах производство новой конкурентоспособной продукции; 
–  чёткое оформление документов, входящих в состав проекта, 

обеспечивающее единообразное понимание, быструю и качественную 
подготовку и развёртывание производства продукции; 

–  бюджет проекта, величина которого зачастую влияет на такие 
параметры проекта, как сроки вывода продукции на рынок и качество 
инновационной продукции. 

План жизненного цикла инновации можно представить в виде 
таблицы (табл. 2). 

 

2. План жизненного цикла инновации 
 

Наименование инновации: __________________________________________ 

Стадии 
ЖЦИ 

Планируемые 
сроки 

Выходы 
(результаты) 

Основные 
показатели 

результативно-
сти и эффек-
тивности 

Должностное  
лицо, ответственное 
за отслеживание 
хода выполнения 

стадии 

начало 
стадии 

завер-
шение 
стадии 
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Выходы (результаты) каждой стадии необходимо планировать 
очень конкретно (подробно). Они могут быть материальными, докумен-
тальными, могут носить информационный характер. Например, для ста-
дии проектирования и разработки продукции выходом может быть ком-
плект технической документации (конструкторской и технологиче-
ской) и опытный образец, а для стадии стабилизации рынка выходом 
может быть информация о доле рынка, о рентабельности продукции. 

Такой план ЖЦИ можно считать планом по качеству для опреде-
лённого инновационного продукта при условии, что основные показа-
тели результативности и эффективности будут отражать требования к 
качеству инновационного продукта, либо при условии добавления в 
таблицу колонки, содержащей данные требования. 

Таким образом, проектирование жизненного цикла инновацион-
ной продукции позволяет предприятиям в дальнейшем анализировать 
соответствие действительного состояния продукции желаемому и во-
время корректировать жизненный цикл продукции. Такой анализ же-
лательно проводить на каждой стадии жизненного цикла. 

Сегодняшний рынок требует от менеджмента большей динамично-
сти. Главное слово в лексиконе успешного руководителя – «инновации». 
Наиболее успешна в рыночных условиях компания, избирающая иннова-
ционную стратегию, когда приоритеты выстраиваются от инноваций к 
качеству и затем издержкам. Новая продукция и услуги дают ей большие 
конкурентные преимущества, но при этом она должна сохранять высокий 
уровень обеспечения качества, иначе её преимущества недолговечны. 

Оптимальный вариант для компании, ориентированной на иннова-
ции, – менеджмент качества уже во время маркетинга новой продукции, 
планирования и проектирования, а не только в процессе производства. 

Таким образом, выполнение вышеперечисленных условий позволит 
обеспечить качество инновационного продукта и конкурентное преиму-
щество предприятию, выводящему инновационный продукт на рынок. 

 
1.3. СУЩНОСТЬ ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА.  

ПРОЕКТ КАК ОБЪЕКТ УПРАВЛЕНИЯ 
 

Проект как объект управления имеет следующие основные отли-
чительные признаки: 

–  признак изменений (целенаправленный перевод из сущест-
вующего в некоторое желаемое состояние, описываемое в терминах 
целей проекта); 

–  признак ограниченной конечной цели; 
–  признак ограниченной продолжительности; 
–  признак ограниченности бюджета; 
–  признак ограниченности требуемых ресурсов; 
–  признак новизны для предприятия, которое реализует проект, и для 

рынка предполагаемого спроса на создаваемый в проекте продукт (услугу); 



24 

–  признак «комплексности» (большое число факторов, прямо или 
косвенно влияющих на прогресс и результаты проекта); 

–  признак правового и организационного обеспечения (специфи-
ческая организационная структура на время реализации проекта); 

–  признак разграничения с другими проектами предприятия. 
С учётом приведённых признаков проекта можно сформулиро-

вать общее определение этого понятия. 
Проект – это ограниченное по времени целенаправленное изме-

нение отдельной системы с изначально чётко определёнными целями, 
достижение которых определяет завершение проекта, с установленны-
ми требованиями к срокам, результатам, риску, рамкам расходования 
средств и ресурсов и к организационной структуре. 

Формулировки понятий, особенно многосложных (которым явля-
ется, в частности, понятие проекта), как правило, не претендуют на 
единственность и полноту охвата всех признаков вводимого понятия. 
Поэтому приведём ещё несколько известных формулировок. 

1. Проект (от лат. projectus – брошенный вперёд; англ. – project) – 
это что-либо, что задумывается или планируется, большое предпри-
ятие (Толковый словарь Вебстера). 

2. Проект – некоторое предприятие с изначально установленными 
целями, достижение которых определяет завершение проекта (Свод 
знаний по управлению проектами, Project Management Institute, США). 

3. Проект – это отдельное предприятие с определёнными целями, 
часто включающими требования по времени, стоимости и качеству дос-
тигаемых результатов (Английская Ассоциация проект-менеджеров). 

4. Проект – это предприятие (намерение), которое в значительной 
степени характеризуется неповторимостью условий в их совокупно-
сти, например: задание цели; временные, финансовые, людские и дру-
гие ограничения; разграничения от других намерений; специфическая 
для проекта организация его осуществления (DIN 69901, Германия). 

5. Проект – комплекс взаимосвязанных мероприятий, предназна-
ченных для достижения в течение заданного периода времени и при 
установленном бюджете поставленных задач с чётко определёнными 
целями... Для Банка целями являются: увеличить или реконструиро-
вать производительные возможности экономической и социальной 
инфраструктур, повысить их сохранность и использование; оказать 
техническую помощь в подготовке, реализации и руководстве проек-
тов, обучении кадров; предоставить финансовые средства, услуги и 
содействие при подготовке и реализации проектов (Мировой Банк 
«Оперативное руководство» № 2.20). 

6. Под проектом понимается процесс целенаправленного измене-
ния технической или социально-экономической системы, переводяще-
го его из одного состояния в другое (В.Д. Шапиро «Управление проек-
тами в России»). 
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7. Проект – это последовательность взаимозависимых действий, 
требующая вовлечения нескольких участников; проект должен быть 
разовым (уникальным во времени); он должен иметь общую цель, ко-
торая может быть описана как сознательное изменение сложившейся 
ситуации (Ж.-Ф. Фельдманн (Высшая коммерческая школа, Гренобль, 
Франция)). 

8. Проект – единственное в своём роде чётко определённое уси-
лие, направленное на получение определённых результатов в много-
функциональном окружении в течение установленного срока и по ус-
тановленной цене с привлечением группы людей, обладающих разно-
сторонними навыками и знаниями, которые работают под специаль-
ным руководством (А. Поулименакоу (Школа экономики и политоло-
гии, Лондон, Великобритания)). 

9. Каждый проект должен начинаться с чёткой постановки цели, в 
достижении которой он и заключается и относительно которой оцени-
вается успех проекта. Обычно это и называется «определение проек-
та». Поскольку окончательный успех определяется на рынке, цели 
должны быть чётко определены рыночной потребностью, хотя воз-
можна модифицированная оценка этой потребности в терминах, веро-
ятнее всего достижимых на практике (Брайан Твист «Управление на-
учно-техническими нововведениями»). 

Рассматривая планирование и управление проектами (УП), осо-
бенно инновационными проектами, необходимо помнить, что речь 
идёт об управлении динамическим объектом. Поэтому система УП 
должна быть достаточно гибкой, чтобы допускать частые модифика-
ции без всеобщих изменений в рабочей программе. 

В системном плане проект может быть представлен «чёрным 
ящиком» (рис. 4), входом которого являются технические требования  
 

 
 

Рис. 4. Формализованное представление проекта 
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и условия финансирования; итогом работы является достижение тре-
буемого результата. Выполнение работ обеспечивается наличием не-
обходимых ресурсов: материалов, оборудования, человеческих ресур-
сов. Эффективность работ достигается за счёт управления процессом 
реализации проекта, которое обеспечивает распределение ресурсов, 
координацию выполняемой последовательности работ и компенсацию 
возмущающих внутренних и внешних воздействий. 

Функциональная схема проекта в терминах замкнутых систем 
управления представлена на рис. 5. Схема подчёркивает важность обрат-
ной связи по текущим параметрам проекта и текущим рыночным потреб-
ностям. 

С точки зрения теории систем управления проект как объект 
управления должен быть наблюдаемым и управляемым, т.е. выделя-
ются некоторые характеристики, по которым можно постоянно кон-
тролировать ход выполнения проекта (наблюдаемость). Далее имеются 
механизмы своевременного воздействия на ход реализации проекта 
(управляемость) в автоматическом режиме (по некоторым параметрам) 
или в автоматизированном – через руководителя проекта. 

Свойство управляемости тесно связано с условиями неопределён-
ности, которые сопутствуют практически любому инновационному 
проекту. Поэтому для обеспечения управляемости в широком диапа-
зоне изменения характеристик целесообразно использование принци-
пов робастного управления, которые учитывают наличие случайных 
факторов и рисковых ситуаций. Математические модели описывают 
ситуации неопределённости методами стохастики и нечёткой логики, а 
робастные методы их анализа позволяют давать надёжные решения в 
ситуациях неполной информации о характере управляемых процессов. 

 

 
Рис. 5. Проект как объект управления 
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Существуют характеристики проекта, используемые для обоснова-
ния целесообразности и осуществимости проекта, анализа хода его реали-
зации и для заключительной оценки степени достижения поставленных 
целей проекта и сравнения фактических результатов с запланированными. 
К важнейшим из них относятся технико-экономические показатели: объ-
ём работ, сроки выполнения, себестоимость, прибыль, качество, конку-
рентоспособность, социальная и общественная значимость проекта. 

Проекты могут сильно отличаться по сфере приложения, составу, 
предметной области, масштабам, длительности, составу участников, 
степени сложности, влиянию результатов и т.п. Множество разнообраз-
ных проектов может быть классифицировано по различным основаниям. 
Важно указать следующие классификационные признаки: 

1.  Класс проекта – по составу и структуре проекта: монопроект 
(отдельный проект различного типа, вида и масштаба), мультипроект 
(комплексный проект, состоящий из ряда монопроектов и требующий 
применения многопроектного управления), мегапроект (целевые про-
граммы развития регионов, отраслей и других образований, включает 
в свой состав ряд моно- и мультипроектов). 

2.  Тип проекта – по основным сферам деятельности, в которых 
осуществляется проект: технический, организационный, экономиче-
ский, социальный, смешанный. 

3.  Вид проекта – по характеру предметной области проекта: инве-
стиционный (создание или реновация основных фондов, требующих вло-
жения инвестиций), инновационный (разработка и применение новых 
технологий, ноу-хау и других нововведений, обеспечивающих развитие 
систем), научно-исследовательский, учебно-образовательный, смешанные. 

4.  Длительность проекта – по продолжительности периода осущест-
вления проекта: краткосрочные (до двух лет), среднесрочные (до пяти 
лет), долгосрочные (свыше пяти лет). 

5.  Масштаб проекта – по размерам бюджета, количеству участ-
ников и степени влияния на окружающий мир: мелкие, малые, сред-
ние, крупные (можно масштабы проектов рассматривать в более кон-
кретной форме – межгосударственные, международные, националь-
ные, межрегиональные и региональные, межотраслевые и отраслевые, 
корпоративные, ведомственные, проекты одного предприятия). Важно 
отметить тот факт, что в современной, быстро меняющейся обстановке 
бизнеса постоянно растёт важность малых проектов (бюджет между  
50 000 и 500 000 евро; сроки от четырёх месяцев до двух лет). 

Можно выделить некоторые особенности, отличающие виды про-
ектов друг от друга. 

Инвестиционные проекты. Это проекты, для которых: 
–  определены и фиксированы цель, расходы, срок завершения и 

продолжительность; 
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–  требуемые ресурсы и фактическая стоимость проекта зависят в 
первую очередь от хода выполнения работ и прогресса каждого проекта; 

–  требуемые мощности должны предоставляться в соответствии с 
графиком и сроком готовности этапов и завершения проекта. 

Научно-исследовательские и инновационные проекты. Проекты 
по разработке нового продукта или услуг, проведению научных иссле-
дований характеризуются следующими особенностями: 

–  главная цель проекта чётко определена, но отдельные цели 
должны уточняться по мере достижения частных результатов; 

–  срок завершения и продолжительность проекта определены за-
ранее, желательно их точное соблюдение; однако они должны также 
корректироваться в зависимости от полученных промежуточных ре-
зультатов и общего прогресса проекта; 

–  планирование расходов на проект часто зависит от выделенных 
ассигнований и меньше от прогресса проекта; 

–  основные ограничения связаны с лимитированной возможно-
стью использования мощностей (оборудования и специалистов). 

Как правило, в данном случае именно мощности определяют рас-
ходы на проект и срок его готовности. 

Организационные проекты. Реформирование предприятия, реали-
зация концепции управления, создание новой организации как проекта 
характеризуются следующим: 

–  цели проекта заранее определены, однако результаты проекта 
количественно и качественно труднее определить, чем в первых двух 
случаях, так как они связаны, как правило, с организационным улуч-
шением системы; 

–  срок и продолжительность задаются предварительно; 
–  ресурсы предоставляются по мере возможности; 
–  расходы на проект фиксируются и подвергаются контролю на эко-

номичность, однако требуют корректировок по мере прогресса проекта. 
Экономические проекты. Такие проекты (приватизация предпри-

ятий, создание аудиторской системы, введение новой системы налогов 
и т.п.) обладают следующими особенностями: 

–  целью проектов является улучшение экономических показате-
лей функционирования системы, поэтому их оценить значительно труд-
нее, чем в ранее рассмотренных случаях; главные цели предварительно 
намечаются, но требуют корректировки по мере прогресса проекта; 

–  то же самое относится и к срокам проекта; 
–  ресурсы для проекта предоставляются по мере необходимости 

в рамках возможного; 
–  расходы определяются предварительно, контролируются на 

экономичность и уточняются по мере прогресса проекта. 
Это означает, что экономические результаты должны быть дос-

тигнуты в фиксированные сроки при установленных расходах, а ре-
сурсы предоставляются по потребности. 
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Социальные проекты. Этот вид проектов (реформирование систе-
мы социального обеспечения, здравоохранения, социальная защита 
необеспеченных слоёв населения, преодоление последствий природ-
ных и социальных потрясений) обладает наибольшей неопределённо-
стью и имеет свою специфику: 

–  цели только намечаются и должны корректироваться по мере 
достижения промежуточных результатов, количественная и качест-
венная их оценка существенно затруднена; 

–  сроки и продолжительность проекта зависят от вероятностных 
факторов или только намечаются и впоследствии подлежат уточнению; 

–  расходы на проект, как правило, зависят от бюджетных ассиг-
нований; 

–  ресурсы выделяются по мере потребности в рамках возможного. 
Каждый проект независимо от сложности и объёма работ, необ-

ходимых для его выполнения, проходит в своём развитии определён-
ные состояния: от состояния, когда «проекта ещё нет», до состояния, 
когда «проекта уже нет». 

Совокупность ступеней развития от возникновения идеи до пол-
ного завершения проекта образует жизненный цикл проекта, который 
принято разделять на фазы (стадии, этапы). 

Имеются некоторые отличия в определении количества фаз и их 
содержания, поскольку эти характеристики во многом зависят от усло-
вий осуществления конкретного проекта и опыта основных участни-
ков. Тем не менее логика и основное содержание процесса развития 
проектов во всех случаях являются общими. 

Принято состав и содержание работ по реализации проекта де-
лить на следующие фазы: 

1. Концептуальная фаза. Главным содержанием работ на этой фа-
зе является определение проекта, разработка его концепции, вклю-
чающая: 

–  формирование бизнес-идеи, постановку целей; 
–  назначение руководителя проекта и формирование ключевой 

команды проекта; 
–  установление деловых контактов и изучение рынка, мотивации 

и требований заказчика и других участников; 
–  сбор исходных данных и анализ существующего состояния; 
–  определение основных требований, ограничительных условий, 

требуемых материальных, финансовых и трудовых ресурсов; 
–  сравнительную оценку альтернатив; 
–  представление предложений, их экспертизу и утверждение. 
2. Фаза разработки коммерческого предложения. Главным содержа-

нием этой фазы являются разработка предложения и переговоры с заказ-
чиком о заключении контракта. Общее содержание работ этой фазы: 

–  разработка основного содержания проекта, конечные результа-
ты и продукты, стандарты качества, базовая структура проекта, со-
ставление технического задания; 
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–  планирование, декомпозиция базовой структурной модели про-
екта, смета и бюджет проекта, потребность в ресурсах, определение и 
распределение рисков, календарные планы и укрупнённые графики 
работ; 

–  проведение и составление технико-экономического обследова-
ния и бизнес-плана; 

–  подписание контрактов, договоров с заказчиком, контрагента-
ми и инвесторами; 

–  ввод в действие средств коммуникации участников проекта и 
контроля за ходом работ; 

–  ввод в действие системы стимулирования команды проекта. 
3. Фаза проектирования. На этой фазе определяются подсистемы, 

их взаимосвязи, выбираются наиболее эффективные способы выполнения 
проекта и использования ресурсов. Характерные работы этой фазы: 

–  организация выполнения базовых проектных работ по проекту, 
разработка частных технических заданий; 

–  выполнение концептуального, эскизного и детального проекти-
рования; 

–  составление технических спецификаций, комплектов чертежей 
и инструкций; 

–  представление проектной разработки, экспертиза и утверждение. 
4. Фаза изготовления. Производится координация и оперативный 

контроль работ по проекту, осуществляется изготовление подсистем, 
их объединение и тестирование. Основное содержание: 

–  организация выполнения опытно-конструкторских работ и их 
оперативное планирование; 

–  организация и управление материально-техническим обеспече-
нием работ; 

–  выполнение подготовки производства, строительно-монтаж- 
ных и пусконаладочных работ; 

–  координация работ, оперативный контроль и регулирование 
основных показателей проекта. 

5. Фаза сдачи объекта и завершения проекта. Производятся ком-
плексные пусконаладка и испытания, опытная эксплуатация системы 
на площадях заказчика, ведутся переговоры о результатах выполнения 
проекта и о возможных новых контрактах. Основные виды работ: 

–  комплексные испытания; 
–  подготовка кадров для эксплуатации создаваемого объекта; 
–  подготовка рабочей документации, сдача объекта заказчику и 

ввод в эксплуатацию; 
–  сопровождение, поддержка, сервисное обслуживание; 
–  оценка результатов проекта и подготовка итоговых документов; 
–  разрешение конфликтных ситуаций и закрытие работ по проекту; 
–  реализация оставшихся ресурсов; 
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–  накопление опытных данных для последующих проектов, ана-
лиз опыта, состояния, определение направлений развития; 

–  расформирование команды проекта. 
Вторую и частично третью фазы принято называть «фазы систем-

ного проектирования», а последние две (иногда включают также и фа-
зу проектирования) – «фазы реализации». Последние три фазы могут 
выполняться в последовательно-параллельной схеме. 

Необходимо учитывать, что начальные фазы проекта определяют 
большую часть его результата, так как в них принимаются основные 
решения, требующие нетрадиционных методов и средств УП. При 
этом 30% вклада в конечный результат проекта вносят фазы концеп-
ции и предложения, 20% – фаза проектирования, 20% – фаза изготов-
ления, 30% – фаза сдачи объекта и завершения проекта. 

Кроме того, на обнаружение ошибок, допущенных на стадии сис-
темного проектирования, расходуется примерно в два раза больше 
времени, чем на последующих фазах, а стоимость исправления обхо-
дится в пять раз дороже. 

Наиболее часто на начальных фазах допускаются следующие 
ошибки: 

–  ошибки в определении интересов заказчика; 
–  концентрация на маловажных, сторонних интересах; 
–  неправильная интерпретация исходной постановки задачи; 
–  неправильное или недостаточное понимание деталей; 
–  неполнота функциональных спецификаций (системных требо-

ваний); 
–  чрезмерная загруженность; 
–  ошибки в определении рыночной ниши и позиционирования; 
–  ошибки в переговорах; 
–  ошибки в определении требуемых ресурсов и сроков; 
–  редкая проверка на согласованность этапов и контроля со сто-

роны заказчика (нет привлечения заказчика); 
–  слабость координации; 
–  ненаглядное представление результатов для оценки. 
На начальных фазах осуществления проекта необходимо приме-

нять нетрадиционные методы и средства УП, в первую очередь управ-
ление процессом системного проектирования (фазы разработки ком-
мерческого предложения и проектирования). На фазах реализации 
проекта могут быть использованы традиционные методы управления 
проектами. 

Состав участников проекта, их роли, распределение функций и 
ответственности зависят от типа, вида, масштаба и сложности проекта, 
а также от фаз жизненного цикла проекта. 

Заказчик, проектировщик, поставщик, подрядчик, консультант 
обычно считаются основными участниками проекта. 
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Помимо них в работе над проектом могут принимать участие 
также инвесторы (вкладчики капитала, спонсоры проекта), владельцы 
земельных участков, финансовые организации (банки), различные 
консалтинговые, инжиниринговые, юридические организации, мест-
ные органы власти и общественные группы, заинтересованные в осу-
ществлении проекта. 

Особое место в реализации проекта занимает руководитель про-
екта (project manager). Выполняя функции управления проектом, такой 
системный интегратор призван обеспечивать эффективное выполнение 
работ по проекту. Он делегирует полномочия членам группы, следит 
за исполнением плана, оценивает состояние работ, координирует и 
корректирует их выполнение. 

Руководитель проекта: 
–  организует экспертизу бизнес-идеи, руководит разработкой 

коммерческого предложения и бизнес-плана, подготавливает к заклю-
чению контракты и договоры с заказчиком, контрагентами и постав-
щиками; 

–  обладает необходимыми полномочиями и несёт ответствен-
ность за всю работу над проектом; 

–  подбирает свою рабочую группу и должен уметь хорошо орга-
низовать и стимулировать её работу; 

–  руководит этапом структурного проектирования, определяет 
необходимые ресурсы, обеспечивает их распределение по видам работ 
и координацию этих работ; 

–  использует персонал контроля проекта для планирования объё-
мов и сроков работ, получения оценок и контроля затрат, контроля за 
движением материально-технических средств; 

–  в случае мелких проектов может также выступать в роли коор-
динатора работ по проекту либо управлять несколькими проектами 
одновременно, а в случае более крупных проектов ему оказывает по-
мощь координатор работ по проекту; 

–  должен обладать способностью предвидеть проблемы и пре-
дотвращать их. 

Схема взаимодействия основных участников проекта, когда на-
правленность и окружение формируются спросом и предложением, а 
функции руководителя проекта выполняет генеральный подрядчик, 
представлена на рис. 6. 

Окружение проекта принято разделять на внешнее и внутреннее. 
Внешнее окружение: 
–  политика, экономика, общество, законы и право, наука и техни-

ка, культура, природа, экология, инфраструктура; 
–  руководство предприятия, сфера финансов, сфера сбыта и про-

изводства, материально-техническое обеспечение (сырьё, материалы, 
оборудование), инфраструктура предприятия. 
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Рис. 6. Взаимодействие основных участников проекта 
 
Внутреннее окружение. Наиболее существенными факторами 

«внутреннего» окружения являются: 
–  стиль руководства проектом. Он определяет психологическую 

атмосферу в команде проекта, влияет на её творческую активность и 
работоспособность; 

–  организация работ по проекту, уровень компьютеризации и 
информатизации, уровень используемых средств управления проек-
том. Они определяют взаимоотношения между основными участника-
ми проекта, распределение прав, ответственности и обязанностей; 

–  участники проекта. Они реализуют различные интересы в про-
цессе осуществления проекта, формируют свои требования в соответ-
ствии с целями и мотивацией и оказывают влияние на проект в соот-
ветствии со своими интересами, компетенцией и степенью вовлечён-
ности в проект; 

–  команда проекта. Она является мотором и исполнительным ор-
ганом проекта, от команды во многом зависит прогресс и успех проекта; 

–  методы и средства коммуникации. Они определяют полноту, 
достоверность и оперативность обмена информацией между заинтере-
сованными участниками проекта; 

–  экономические условия проекта. Они связаны со сметой и 
бюджетом проекта, ценами, налогами и тарифами, риском и страхова-
нием, стимулами и льготами и другими экономическими факторами, 
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действующими внутри проекта и определяющими его основные стои-
мостные характеристики; 

–  социальные условия проекта. Они характеризуются обеспечением 
стандартных условий жизни для участников проекта, уровнем заработной 
платы, предоставляемыми коммунальными услугами, условиями труда 
и техники безопасности, страхованием и социальным обеспечением; 

–  организация, система документации проекта. 
Приведём несколько известных формулировок понятия «управле-

ние проектом (Project Management)». 
1. Институт управления проектами (Project Management Institute), 

США: «УП – это искусство руководства и координации людских и 
материальных ресурсов на протяжении жизненного цикла проекта пу-
тём применения современных методов и техники управления для дости-
жения определённых в проекте результатов по составу и объёму работ, 
стоимости, времени, качеству и удовлетворению участников проекта». 

2. Английская Ассоциация проект-менеджеров: «УП – это управ-
ленческая задача по завершению проекта вовремя, в рамках установ-
ленного бюджета, в соответствии с техническими спецификациями и 
требованиями. Менеджер проекта является ответственным за дости-
жение этих результатов». 

3. DIN 69 901, Германия: «УП – это единство управленческих за-
дач, организации, техники и средств для реализации проекта». 

Применять профессиональные методы управления проектами 
нужно для успешного достижения целей проекта в установленные 
сроки, в рамках бюджета и с требуемым качеством для удовлетворения 
участников проекта. Эти методы позволяют избежать нежелательных, 
критических ситуаций при осуществлении проекта. 

Применение УП является действительно необходимым в зависи-
мости от таких основных факторов, как: 

–  масштабы проекта, объёмы работ, их стоимость; 
–  сложность проекта; 
–  количество и взаимосвязи внутренних и внешних участников 

проекта; 
–  вероятность изменений как в самом проекте, так и в его структу-

ре, условиях, окружении и необходимость быстрого реагирования на них; 
–  наличие конкурентов; 
–  убеждённость высшего руководства в необходимости специ-

альной организационной структуры и персоны, ответственной за об-
щую работу над проектом. 

Сфера применения методов и средств управления проектами в за-
висимости от класса проектов представлена в табл. 3. 

Любой самый малый проект требует применения методологии УП 
и назначения ответственного за проект. Применение разнообразных мето-
дов УП без специальных технических и информационно-программных 
средств возможно для мелких и средних монопроектов. Отдельные  
 



35 

3. Методы и средства управления проектами 
 

Методы и 
средства 

управления. 
Класс проекта 

Философия и 
методология 

УП 

Методы 
УП 

Средства 
УП 

Специаль-
ная орг-
структура 

Назначение 
руководителя 
проекта 

Мегапроект всегда всегда всегда всегда всегда 

Мультипроект всегда всегда всегда желательно всегда 

Монопроект всегда жела-
тельно 

жела-
тельно 

не обяза-
тельно 

всегда 

 
средства могут успешно применяться для средних и больших мульти-
проектов, без создания специальной организации проекта. Полный арсе-
нал УП, включая команду проекта, нужно применять к крупным, 
сложным и престижным мегапроектам, когда цена успеха проекта ве-
лика, а затраты на УП будут вполне оправданны. 

Целесообразность управления проектом основывается на аксиоме: 
«организованное протекание проекта больше способствует достижению 
целей проекта, чем неорганизованное (организация вместо импровизации)». 

Компонентами такой организации являются: содержание работы 
(что), время работы (когда) и порядок работы (с кем). 

Содержание работы по УП состоит из объектов и процессов для 
создания этих объектов. Предметная область проекта декомпозируется 
в его структурной модели по нескольким уровням на частичные объек-
ты и процессы. И поскольку цели проекта могут изменяться в ходе его 
осуществления и обнаруженные ошибки должны быть устранены, не-
обходимо систематическое управление изменениями, чтобы планиро-
вать изменения, контролировать их проведение и воздействие на сро-
ки, расходы и другие характеристики проекта. 

 
1.4. ИННОВАЦИОННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

 

Инновационный менеджмент – совокупность принципов, методов 
и форм управления инновационными процессами, инновационной дея-
тельностью, занятыми этой деятельностью организационными струк-
турами и их персоналом. 

Инновационная деятельность (НИОКР и внедрение их результа-
тов в производство) является одной из основных сфер деятельности 
любой организации. Сфера НИОКР непосредственно связана с марке-
тингом, причём эта связь двухсторонняя. Подразделения НИОКР 
должны опираться в своей деятельности на маркетинговые исследова-
ния потребностей и состояния рынка и, следовательно, должны рабо-
тать по заданию служб маркетинга. С другой стороны, отслеживание 
тенденций научно-технического процесса, прогнозирование и собст-
венно разработка новых изделий требуют со стороны подразделений 
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сферы НИОКР постановки задач маркетинговым службам по проведе-
нию соответствующей оценки рыночного потенциала новых изделий. 

Задачей НИОКР является создание новых изделий (или услуг), 
которые будут являться основой производственной деятельности орга-
низации в будущем. При проведении НИОКР должны учитываться 
производственные культура, традиции, организация, инфраструктура, 
технологический уровень, кадровый потенциал и т.д. Но, пожалуй, 
самым важным обстоятельством является то, что НИОКР как деятель-
ность, обращённая в будущее, тесно связаны и взаимно определяют 
стратегический менеджмент фирмы. Стратегия превращается в реаль-
ность только в результате разработки конкретного продукта или про-
цесса. Затраты на НИОКР – это вложения в будущее организации, но в 
то же время они связаны с высокими неопределённостью и риском. 

Всё изложенное даёт основание заключить, что в большинстве 
случаев управление НИОКР (прогнозирование, планирование, оценка 
проектов, организация и комплексное управление, контроль за ходом 
НИОКР) – стратегически более важная задача, чем собственно испол-
нение НИОКР (важнее определить правильное направление движения, 
чем сосредоточиться на конкретных шагах в этом направлении). 

Таким образом, НИОКР и управление ими (инновационный ме-
неджмент) тесно связаны с теорией и практикой общего менеджмента, 
маркетингом, производственным менеджментом, логистикой, страте-
гическим менеджментом, финансовым менеджментом предприятия. 

Специалисты выделяют следующие основные функции иннова-
ционного менеджмента: 

–  постоянная корректировка инновационных целей и программ в 
зависимости от состояния рынка и изменений внешней среды; 

–  ориентация на достижение запланированного конечного ре-
зультата инновационной деятельности организации; 

–  использование современной информационной базы для много-
вариантных расчётов при принятии управленческих решений; 

–  изменение функций стратегического управления и планирова-
ния (от текущего к перспективному); 

–  использование всех основных факторов изменения и улучше-
ния инновационной деятельности организации; 

–  привлечение к управлению всего научно-технического и произ-
водственного потенциала организации; 

–  осуществление управления на основе предвидения изменений и 
принятия гибких решений; 

–  обеспечение инновационного процесса в каждом сегменте ра-
боты организации; 

–  проведение глубокого экономического анализа каждого управ-
ленческого решения. 



37 

Инновационным менеджерам приходится решать целый комплекс 
управленческих задач: 

–  определение целей стратегического управления развитием ор-
ганизации; 

–  выявление приоритетных задач, определение очерёдности и по-
следовательности их решения; 

–  управление изменениями в организации; 
–  подготовка системы мероприятий по разработке и освоению 

новых видов продукции; 
–  оценка необходимых ресурсов и поиск источников их обеспечения; 
–  обеспечение жёсткого контроля над выполнением задач в сфере 

инновационной деятельности; 
–  обеспечение конкурентоспособности организации в условиях 

жёсткой конкуренции; 
–  достижение максимальной прибыли в конкретных условиях хо-

зяйствования; 
–  заблаговременная подготовка необходимых нововведений; 
–  совершенствование организационной структуры организации в 

соответствии с изменяющимися требованиями; 
–  обеспечение эффективной работы каждого сотрудника и кол-

лектива в целом; 
–  умение в разумных пределах идти на риск и в то же время быть 

способным минимизировать воздействие рисковых ситуаций на фи-
нансовое положение организации. 

Специфика инновации как объекта управления предполагает осо-
бый характер деятельности инновационного менеджера. Кроме общих 
требований (творческий характер, аналитические способности и пр.), 
он должен быть истинным профессионалом, знать производственно-
технологическую область инновации; состояние рынка инновационно-
го продукта, рынка инвестиций; организацию инновационной деятель-
ности по разработке и освоению новых видов продукции и оказанию 
новых видов услуг; финансово-экономический анализ инновационно-
производственной и инвестиционной деятельности; основы трудовых 
отношений и мотивации труда персонала; правовое регулирование и 
виды государственной поддержки инновационной деятельности. Осо-
бое внимание должно уделяться подготовке и принятию управленче-
ских решений, а также контролю на каждом этапе реализации проекта. 
Конечная цель инновационного менеджмента состоит в повышении 
эффективности использования ресурсов и обеспечении рационального 
функционирования субъектов инновационной деятельности. 
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2. БИЗНЕС-ПЛАНИРОВАНИЕ  
ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

 
2.1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 

 

Бизнес-планирование является одним из видов хозяйственного 
планирования и предполагает комплексный подход к объекту плани-
рования (в данном случае – это фирма), включающий планирование 
производства, маркетинга, финансовой и инвестиционной деятельно-
сти предприятия.  

Сущность бизнес-планирования как в процессе создания новой 
фирмы, так и в целях расширения производства уже существующей 
выделяется на основании фундаментальных вопросов рыночной эко-
номики, на которые необходимо ответить фирме.  

Основным объектом хозяйственного планирования (а соответст-
венно, и бизнес-планирования) деятельности фирмы является система 
планово-экономических и производственных показателей, которые 
представляют собой основные инструменты планирования.  

При разработке бизнес-плана проекта отдельные планово-
экономические и производственные показатели берутся в качестве 
расчётных параметров. Их величина определяется ситуацией, склады-
вающейся на рынке, результатами маркетинговых исследований рын-
ка, конкурентов, производственными нормативами и стандартами.  
В качестве таких параметров, закладываемых в расчёты по бизнес-
плану, могут рассматриваться:  

1.  Расчётные параметры: общеэкономические уровень инфляции, 
ставка рефинансирования, стоимость кредитных ресурсов и т.д.  

2.  Частноэкономические: спрос и предложение товара, цены, 
риски и т.д.  

3.  Производственные: объём производства, прямые и общие про-
изводственные издержки, численность и виды персонала, заработная 
плата, инвестиционные затраты на организацию производства, при-
быль и т.д.  

4.  Нормативные виды и ставки налогов, ГОСТы и международные 
стандарты, стандарты бухгалтерской и статистической отчётности и т.д. 

Структура бизнес-плана проекта представлена на рис. 7. 
Описание проекта (резюме) может включать следующую инфор-

мацию: 
–  цель и задачи бизнес-плана; 
–  описание предприятия, его специализацию и предысторию раз-

вития предприятия; 
–  краткие сведения о квалификации управленческого персонала, 

какими способностями применительно к настоящему проекту обладает 
управленческий персонал; 
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–  преимущества продукции 
(услуг) предприятия на рынке и в 
отрасли; 

–  ресурсы предприятия, его те-
кущее финансовое состояние; 

–  долгосрочную и краткосроч-
ную стратегии предприятия, воз-
можности роста производства и до-
ходов, какие доходы предполагается 
получить, за какой период времени; 

–  описание ситуации на рынке 
и в отрасли применительно к иссле-
дуемому производству; 

–  потребности в инвестициях, 
направления их использования, пред-
полагаемые источники финансиро-
вания, порядок возврата заёмных 
средств; 

–  какие риски могут ожидать 
предприятие и каков их уровень; 

–  экономическое обоснование 
и эффективность проекта. 

Таким образом, резюме пред-
ставляет собой краткий обзор биз-
нес-плана. Его объём не должен превышать трёх страниц текста. Пи-
шется резюме в последнюю очередь, при этом текст обычно составля-
ется из ключевых фраз других разделов бизнес-плана. 

Задача резюме – в сжатой форме представить основные идеи биз-
нес-плана, а также при необходимости привлечь внимание и заинтере-
совать потенциального партнёра, инвестора и кредитора.  

 
2.2. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ПРЕДПРИЯТИЯ,  

ОТРАСЛИ, ПРОДУКЦИИ 
 

Характеристика предприятия включает следующие сведения: 
–  полное и сокращённое наименование предприятия, дату и ме-

сто регистрации, номер регистрационного удостоверения, юридиче-
ский адрес предприятия, банковские реквизиты; 

–  инициатора проекта; 
–  организационно-правовую форму предприятия; 
–  размер уставного капитала; 
–  учредителей предприятия с указанием их доли в уставном капитале; 
–  характеристики менеджеров высшего звена управления – ди-

ректора предприятия, главного бухгалтера (Ф.И.О., возраст, образова-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 7. Структура бизнес-плана

 

Резюме 

 

Общая характеристика  
продукции 

 

Анализ рынка и основных  
конкурентов 

Производственный план 

План маркетинговой  
деятельности 

 

Организационный план 

 

План по рискам 

 

Финансовый план 
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ние, квалификация, предшествующие должности и место работы, срок 
работы в какой должности, опыт работы в коммерческих структурах, в 
том числе и в высшем звене управления); 

–  основной вид деятельности предприятия; 
–  формулировку миссии предприятия; 
–  оценку сильных и слабых сторон конкурентов и собственного 

предприятия. 
Оценку и анализ сильных и слабых сторон конкурентов и собст-

венного предприятия можно оформить в виде табл. 4. 
Далее описывается продукт предприятия с позиции потребителя, 

производится его комплексная оценка, обосновывается необходимость 
совершенствования продукта. 

 
4. Анализ сильных и слабых сторон конкурентов и  

собственного предприятия 
 

Факторы, характеризующие предприятие    
 

Менеджмент предприятия: 
–  предпринимательская культура и философия; 
–  цели и формулируемые стратегии; 
–  система мотивации сотрудников 

   

 

Производство: 
–  оборудование; 
–  гибкость производственных линий; 
–  качество производственного планирования и  

 управления 

   

 

Научные исследования и разработки: 
–  интенсивность и результаты; 
–  ноу-хау; 
–  использование новых информационных  

 технологий 

   

 

Маркетинг: 
–  организация сбыта; 
–  расположение сбытовых филиалов; 
–  фаза «жизненного цикла» у важнейших продуктов 

   

 

Кадры: 
–  возрастная структура; 
–  уровень образования; 
–  квалификация и мотивация труда персонала 

   

 

Финансы: 
–  доля собственного капитала (капитал и резервы); 
–  уровень финансового состояния; 
–  возможности получения кредита 

   



41 

5. Сильные и слабые стороны товара 
 

№  
п/п 

Постановка вопроса при изучении  
сильных и слабых сторон товара 

Сильные  
стороны  
продукции 

Слабые  
стороны  
продукции 

1 Можно ли определить тот сегмент рынка, 
на который ориентирована продукция? 

  

2 Изучены ли запросы клиентов?   

3 Какие преимущества предоставляет  
продукция (услуги) клиентам? 

  

4 Можно ли эффективно довести продук-
цию (услуги) до тех потребителей, на 
которых она ориентирована? 

  

5 Может ли продукция (услуги) успешно 
конкурировать с продукцией (услугами) 
других производителей в отношении: 

–  качества, надёжности, эксплуатацион- 
 ных и других товарных характеристик? 

–  цены? 
–  стимулирования спроса? 
–  места распространения?  

  

6 Понимаете ли вы, на какой стадии «жиз-
ненного цикла» находится продукция  
(услуги)? 

  

7 Есть ли у вас идеи относительно новых 
видов продукции? 

  

8 Обладаете ли вы сбалансированным ас-
сортиментом продукции (услуг) с точки 
зрения её существенного разнообразия и 
степеней морального старения 

  

9 Проводите ли вы регулярную модифика-
цию продукции в соответствии с запро-
сами клиентов? 

  

10 Проводите ли вы политику создания  
новой продукции? 

  

11 Возможно ли копирование продукции 
(услуг) конкурентами? 

  

12 Имеют ли ваши производственные идеи 
адекватную защиту торговой и фабрич-
ной маркой, патентами? 

  

13 Отслеживаете ли вы жалобы покупателей?   

14 Уменьшается ли количество жалоб и  
нареканий со стороны покупателей? 
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О продукте (товаре) приводятся следующие сведения: 
–  область применения; 
–  какую потребность удовлетворяет;  
–  второстепенные области применения; 
–  показатели качества (долговечность, надёжность, простота и 

безопасность эксплуатации и ремонта, процент брака и др.);  
–  внешнее оформление и упаковка; патентная защищённость;  
–  описание преимуществ планируемого к производству продукта;  
–  сильные и слабые стороны товара (табл. 5);  
–  сравнение с другими товарами; 
–  основные направления совершенствования продукции. 
 
2.3. АНАЛИЗ РЫНКА И ОСНОВНЫХ КОНКУРЕНТОВ 

 

В этом разделе бизнес-плана следует уделить внимание следую-
щим вопросам:  

–  определению размеров (ёмкости) рынка; 
–  степени насыщенности рынка; 
–  тенденциям изменения ёмкости и насыщенности рынка на бли-

жайшую перспективу; 
–  выявлению наиболее перспективных рынков сбыта и причин их 

предпочтения (табл. 6); 
–  оценке основных конкурентов (табл. 7). 
 

6. Оценка рынков сбыта 
 

№ 
п/п 

Показатели 

Близлежащий город 
или населённый пункт 
местонахождения 
предприятия 

Населённые 
пункты  
в радиусе  

100 км 

Рынки,  
удалённые  
за 100 км 

1 Уровень спроса    
2 Степень удовле-

творения спроса 
   

3 Уровень конку-
ренции 

   

4 Доля потребите-
лей, готовых ку-
пить продукцию 

   

 
7. Анализ и оценка конкурентов 

 

№ 
п/п 

Характеристика конкурентов 
Основные конкуренты 

первый второй 

1 Объём продаж, натуральные показатели   
2 Занимаемая доля рынка, %   
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Продолжение табл. 7 
 

№ 
п/п 

Характеристика конкурентов 
Основные конкуренты 

первый второй 

3 Уровень цены   
4 Финансовое положение (рентабельность)   
5 Уровень технологии   
6 Качество продукции   
7 Расходы на рекламу   
8 Привлекательность внешнего вида   
9 Время деятельности предприятия, лет   

 
2.4. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОИЗВОДСТВА 

 

В этом разделе бизнес-плана определяется производственная про-
грамма предприятия, даётся подробное описание производственного 
процесса с указанием узких с технологической и организационной точек 
зрения мест и путей их преодоления. Важным аспектом этого раздела 
является точное определение себестоимости производимого продукта. 

В описании технологического процесса указываются: 
–  требуемые производственные мощности; 
–  потребность и условия приобретения технологического и про-

чего оборудования; 
–  потребность в сырье и материалах, контроль качества и дисци-

плина поставок; 
–  требования к источникам энергии и их доступность; 
–  подготовка производства; 
–  контроль качества продукции. 
В требованиях к квалификации и наличию необходимого персо-

нала даётся характеристика: 
–  производственного персонала; 
–  инженерно-технического персонала; 
–  административного персонала; 
–  условий труда; 
–  формы оплаты и стимулирования труда. 
Таким образом, структура этого раздела бизнес-плана следующая: 
Производственная программа предприятия. 
Схема технологического процесса. 
Потребность в основных фондах (табл. 8 – 13). 
План производства. 
Потребность в персонале и зарплате (табл. 14, 15). 
Калькуляция себестоимости (табл. 16). 
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8. Потребность в основных фондах 
 

Основные 
фонды 

2013 2014 2015 

Дейст-
вующие 

Общая 
потреб-
ность 

Прирост 
основных 
фондов 

Общая 
потреб-
ность 

Прирост 
основных 
фондов 

1.  Здания, 
сооружения 
производст-
венного на-
значения 

     

2.  Рабочие 
машины и 
оборудо- 
вание 

     

3.  Транспорт- 
ные средства 

     

4.  Прочие      

Итого      

Пр и м е ч а н и е: таблица 8 заполняется на основании результатов рас-
чётов во вспомогательных таблицах 9, 10, 11, являющихся приложением к 
бизнес-плану. 

 
 

9. Расчёт необходимой массы сырья 
 

Наимено-
вание 
продук-
ции 

Годы 
Коли-
чество, 
шт. 

Вес единицы 
изделия, кг 

Всего 

Чистый вес, 
кг 

Масса  
необходимого 
сырья, кг 

1 2 3 4 5 (гр. 3×гр. 4) 6 (гр. 5×1, 4) 

      

П р и м е ч а н и е: таблица 9 заполняется на основании результатов рас-
чётов вспомогательной таблицы 13 и дополнительных расчётов. 



10. Расчёт общей потребности по годам 
 

№ 
п/п 

Наименование 
оборудования 

Необходимая масса 
исходного сырья (М) Технологи-

ческий 
коэффици-
ент (Кт) 

Годовой 
фонд 

рабочего 
времени 
(ГФРВ) 

Произво-
дитель-
ность, 

кг/ч, (Пт) 

Количество единиц оборудования (К) 

2013 2014 2015 
В 2013  

(гр. 3 × гр. 6) / 
(гр. 7 × гр. 8) 

В 2014  
(гр. 4 × гр. 6) / 
(гр. 7 × гр. 8) 

В 2015  
(гр. 5 × гр. 6) /  
(гр. 7 × гр. 8) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

           

 

К = М × Кт / (ГФРВ × Пт) 
 

 
 
 

11. Стоимость основных производственных фондов 
 

№ 
п/п 

Виды и  
наименование 
основных  

производственных 
фондов 

Предприятие-
производитель 

2013 2014 2015 

Количество, 
шт. 

Цена, 
р. 

Всего, 
р. 

Количество, 
шт. 

Цена, 
р. 

Всего, 
р. 

Количество, 
шт. 

Цена, 
р. 

Всего, 
р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

            



12. Планирование потребности в оборотных средствах 
 

Виды и  
наименование  
ресурсов 

2013 2014 2015 

К
о
л
и
ч
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тв
о
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1. Сырьё и 
материалы 

            

2. Топливо             

3. Электро-
энергия 

            

4. Тара             

5. Запасные 
части 

            

6. Незавер- 
шённое  
производство 

            

7. Готовая 
продукция  
на складе 

            

8. Прочие              

Итого             



13. Стоимость сырья и вспомогательных материалов 
 

№ 
п/п 

Виды и  
наименова-
ние сырья и 
вспомога-
тельных 

материалов 

2013 2014 

Коли-
чество, 
кг 

Цена, 
р. 

Стои- 
мость, р.  

(гр. 3 × гр. 4) 

Коэффи-
циент 

роста объ-
ёма  

выпуска 
продукции 

Количество  
с учётом  

коэффициента 
роста объёма 
(гр. 3 × гр. 6) 

Индекс цен 
на сырьё, 
материалы, 
топливо, 
энергию 

Цена с учётом 
индекса цен на 

сырьё, материалы, 
топливо и  
энергию, р.  

(гр. 4 × гр. 8) 

Стои- 
мость, р.  

(гр. 7 × гр. 9) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

          
          

 
Продолжение табл. 13 
 

№ 
п/п 

Виды и наиме-
нование сырья и 
вспомогательных 

материалов 

2015 

Коэффициент 
роста объёма 
выпуска  
продукции 

Количество  
с учётом  

коэффициента 
роста объёма  
(гр. 3 × гр. 11) 

Индекс цен  
на сырьё, 
материалы, 
топливо, 
энергию 

Цена с учётом индекса 
цен на сырьё,  

материалы, топливо  
и энергию, р.  
(гр. 4 × гр. 13) 

Стоимость, р. 
(гр. 12 × гр. 14) 

1 2 11 12 13 14 15 

       
       



14. Потребность в персонале и заработной плате 
 

Наименование  
категорий  
работников 

2013 2014 2015 

Потреб-
ность,  
человек 

Среднего-
довая  

зарплата, р. 

Затраты 
на зар-
плату, р. 

Начисле-
ния на 

зарплату, р. 

Затраты 
на зар-
плату, р. 

Начисле-
ния на 

зарплату, р. 

Затраты 
на зар-
плату, р. 

Начисле-
ния на 

зарплату, р. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1.  Рабочие  
основного  
производства 

        

2.  Рабочие  
вспомогательного 
производства 

        

3.  Специалисты 
и служащие 

        

Итого         
П р и м е ч а н и е: таблица 14 заполняется на основании результатов расчётов вспомогательной таблицы 15, которая 

является приложением к бизнес-плану. Фонд рабочего времени определяется согласно рабочему табелю-календарю. 
 

15. Планируемая численность персонала и уровень затрат на заработную плату 
 

№  
п/п 

Категории работни-
ков и занимаемая 

должность 

Число  
работников, 
человек 

Тарифная  
ставка, р. 

Фонд рабочего  
времени, ч 

Затраты на заработную плату 

2013 2014 2015 

1 2 3 4 5 6 7 8 
        
        



16. Калькуляция себестоимости 
 

Показатели 

2013 г. при объёме  
производства 
_________ шт. 

2014 г. при объёме  
производства 
_________ шт. 

2015 г. при объёме  
производства 
_________ шт. 

      
1.  Объём продаж, выручка от реализации (без НДС) – всего       
2.  Себестоимость       
2.1.  Сырьё и материалы (табл. 12)       
2.2.  Вода на технологические цели       
2.3. Топливо на технологические цели (табл. 12)       
2.4.  Электроэнергия на технологические цели (табл. 12)       
2.5.  Затраты на оплату труда (табл. 14)       
2.6.  Начисления на заработную плату (табл. 14)       
2.7.  Амортизация (износ основных производственных фондов)       
2.8.  Расходы на рекламу       
2.9. Налоги в дорожные фонды       
2.10. Арендная плата       
2.11.  Затраты на запасные части (табл. 12)       
2.12.  Плата за воду       
2.13.  Проценты по кредиту       
Полная себестоимость продукции (итого по разделу 2)       
3.  Налоги, относимые на финансовые результаты деятельности       
3.1.  Налог на имущество        
3.2.  Налоги на рекламу        
Итого по разделу 3       
4.  Балансовая прибыль (разд. 1 – итог разд. 2 – итог разд. 3)       
5.  Налог на прибыль        
6.  Чистая прибыль (разд. 4 – разд. 5)       
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2.5. ПЛАН МАРКЕТИНГОВОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
 

В этом разделе бизнес-плана описывается стратегия маркетинга, 
заключающаяся в приведении возможностей предприятия в соответст-
вие с ситуацией на рынке.  

В стратегии проникновения на рынок предприятие описывает по-
следовательность своих действий по проникновению на новый рынок, 
введению нового товара на старый рынок, проникновению с товаром 
рыночной новизны на новые сегменты рынка. 

План маркетинга предусматривает следующие разделы: 
Выбор системы распространения товара (рис. 8). 
Анализ ценовой политики (табл. 17) и методы ценообразования. 
Реклама. 
Методы стимулирования продаж, формирования спроса и органи-

зация послепродажного сервиса (табл. 18). 
Отдельные пункты табл. 17 заполняются после установления цен 

на запланированную продукцию. Основными методами ценообразова-
ния являются «средние издержки + прибыль», обеспечение целевой 
прибыли. 

Определение цены (Ц) методом «средние издержки + прибыль» 
производится по формуле 

 

Ц = (Сс + П) + НДС, 
 

где Сс – полная себестоимость единицы продукции, р.; П – планируе-
мый размер прибыли на единицу продукции, р.; НДС – налог на до-
бавленную стоимость на единицу продукции, который определяется от 
цены предприятия на единицу продукции (Сс + П) по установленной 
ставке НДС, %. 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 8. Схема возможных каналов 

распределения товаров 
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17. Анализ ценовой политики 
 

№ 
п/п 

Постановка вопроса при исследова-
нии объекта или метод его анализа 

Характеристика 
и оценка  

фактического 
состояния дел 

Прогноз положе-
ния дел, оценка 
его показателями 
и действия по 
его улучшению 

1 Насколько цены отражают из-
держки предприятия, конкурен-
тоспособность товара, спрос на 
него? 

  

2 Какова вероятная реакция по-
купателей на повышение (по-
нижение) цены? 

  

3 Как оценивают покупатели 
уровень цен на товары пред-
приятия? 

  

4 Как относятся покупатели к 
установленным ценам? 

  

5 Используется ли предприятием 
(фирмой) политика стимули-
рующих цен? 

  

6 Используется ли предприятием 
политика стандартных цен? 

  

7 Как действует предприятие, ко-
гда конкуренты изменяют цены? 

  

8 Известны ли цены на товары 
предприятия потенциальным 
покупателям? 

  

 
Далее рассчитывается коэффициент эластичности спроса по цене 

по формуле 
 

12

12

21

12
э PP

PP

QQ

QQ
K

+
−

+
−= , 

 

где, Q1, Q2 – объёмы продаж планируемого предприятия и основного 
конкурента, ед.; P1, P2 – цены единицы продукции планируемого пред-
приятия и основного конкурента, ед. 

Если эK > 1, то спрос эластичен по цене, т.е. изменение цены 

единицы продукции на 1% повлечёт изменение объёма продаж в нату-
ральных единицах больше чем на 1%. 
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18. Анализ системы формирования спроса и стимулирования сбыта 
 

№ 
п/п 

Постановка вопроса  
при исследовании объекта  
или метод его анализа 

Характеристи-
ка и оценка 
фактического 
состояния  

дел 

Прогноз положе-
ния дел, оценка  

его показателями и  
действия по его  
улучшению 

1 Есть ли программа ФОССТИС?   
2 Каковы результаты её реализации?   
3 Какие приёмы ФОССТИС ис-

пользуются? 
  

4  Какова эффективность каждого 
приёма? 

  

5 Используется ли рассрочка и 
другие виды кредита в качестве 
стимулятора сбыта?  

  

6 Известны ли потенциальным 
покупателям условия рассрочки 
и иных видов кредита? Если 
нет – что нужно сделать, чтобы 
были известны? 

  

7 Передаются ли образцы товара 
на пробу? 

  

8 Какие каналы распространения 
информации ФОССТИС исполь-
зуются: почта, пресса, коммивоя-
жёры, радио, телевидение, вы-
ставки и ярмарки, симпозиумы, 
показ действующих установок? 

  

9 Какие из перечисленных в п. 8 
каналов наиболее эффективны, по 
какому критерию эффективности? 

  

10 Какие приёмы побуждения сбы-
тового персонала применяются? 

  

11 Используется ли премиальная 
торговля? 

  

12 Соответствует ли торговая сеть 
поставленным целям фирмы? 

  

13 Специализируется ли персонал 
по рынкам и товарам? 

  

14  Как определяются предпола-
гаемые объёмы продаж? 
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Продолжение табл. 18 
 

№ 
п/п 

Постановка вопроса  
при исследовании объекта  
или метод его анализа 

Характеристи-
ка и оценка 
фактического 
состояния  

дел 

Прогноз положе-
ния дел, оценка  

его показателями и  
действия по его  
улучшению 

15 Как оцениваются результаты 
работы торгового персонала? 

  

16 Какие цели поставлены перед 
рекламой? 

  

17 Cколько выделено на неё средств?   
18 Как оценивают покупатели  

качество рекламных текстов? 
  

19 Какие критерии используются 
при выборе каналов распреде-
ления рекламы? 

  

20 Прослеживается ли связь между 
активностью рекламы и уров-
нем сбыта, уровнем прибыли? 

  

21 Имеется ли у рекламы фирмен-
ный стиль? 

  

22 Хорошо ли заметен товарный 
знак среди конкурирующих? 

  

23 Насколько упаковка способст-
вует увеличению уровня про-
даж, привлекая внимание? 

  

24 Сохраняет ли упаковка товар от 
повреждения?  

  

25 Облегчает ли упаковка работу 
продавца? 

  

26 Можно ли использовать упа-
ковку после изъятия из неё то-
вара покупателем? 

  

27 Узнаваем ли товар предприятия 
на фоне других товаров в мага-
зине или на улице и т.д.? 

  

28 Что следует сделать, чтобы товар 
был безусловно узнаваем? 

  

29 Соответствуют ли варианты рас-
фасовки (партионность) требова-
ниям данного рынка (покупателя)? 

  

П р и м е ч а н и е: ФОССТИС – служба формирования спроса и стиму-
лирования сбыта. 
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Если эK < 1, то спрос неэластичен по цене, т.е. изменение цены 

единицы продукции на 1% повлечёт изменение объёма продаж в нату-
ральных единицах меньше чем на 1%. 

Определение средневзвешенной рыночной цены, необходимой 
для сопоставления с планируемой ценой (Цср.), осуществляется по 
формуле 
 

n
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21

2211
ср , 

 

где Q1, …, Qn – объёмы продаж конкурентов на планируемом рынке 
сбыта, ед.; P1, …, Pn – цена единицы продукции конкурентов на пла-
нируемом рынке сбыта, р./ ед. 

Уровень планируемой предприятием цены на продукцию означа-
ет выработку им ценовой стратегии. Возможные ценовые стратегии: 

− вытеснение конкурентов; 
− получение сверхприбыли путём «снятия сливок»; 
− сохранение стабильного положения на рынке при умеренной 

рентабельности; 
− освоение и удержание свободной доли рынка и др. 
В части рекламы описываются тип (товарная или фирменная) и 

средства распространения применяемой рекламы (пресса, печатная 
реклама, наружная реклама, реклама на транспорте, экранная реклама, 
теле- и радиореклама). Расходы на рекламу определяются в разделе 
«Планирование производства» (см. табл. 16). 
 

2.6. ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ ПЛАН 
 

В этом разделе бизнес-плана раскрывается организационно-
правовая форма хозяйствования предприятия. Обосновывается органи-
зационная структура предприятия (линейная, функциональная, штаб-
ная, матричная), производится оценка оргструктуры. 

Одним из показателей оценки эффективности оргструктуры явля-
ется интегрированный показатель эффективности оргструктуры (Kо.э.о): 

 

во

упу
о.э.о ФФ

З
1

K
K −= , 

 

где Зу – затраты на управление, приходящиеся на одного работника 
аппарата управления; Kуп – удельный вес численности управленческих 
работников в общей численности; Фо – фондоотдача (объём произве-
дённой (реализованной) продукции, приходящейся на единицу основ-
ных и оборотных фондов); Фв – фондовооружённость (стоимость ос-
новных и оборотных средств, приходящихся на одного работника). 
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2.7. ПЛАН ПО РИСКАМ 
 

Значение раздела состоит в оценке опасности того, что цели, постав-
ленные в плане, не могут быть достигнуты полностью или частично. 

Составляется перечень простых рисков, из которых выбираются 
наиболее важные для данного проекта. Особое внимание уделяется 
финансово-экономическим рискам (табл. 19). 

Риск потери прибыли (падения рентабельности) в результате не-
устойчивого спроса (положения на новом рынке) на планируемую 
продукцию может быть рассчитан с использованием статистических 
методов. 

Расчёт риска на планируемый период может быть следующим 
(табл. 19). 

Допустим, за предыдущие пять лет уровень рентабельности на 
планируемую продукцию по аналогичным предприятиям составлял: 
5%, 10%, 7%, 6%, 8%, а планируемый уровень рентабельности – 11%. 

Чтобы определить, насколько рискован запланированный уровень 
рентабельности, производятся расчёты в следующей последовательности. 

Определяем средневзвешенную рентабельность через вероятно-
сти, поскольку событий (данных об уровне рентабельности) 5, то веро-
ятность события составит 1/5 , следовательно: 
 

Средняя рентабельность = 5 ⋅ 1/ 5 + 10 ⋅ 1/5 + 7 ⋅ 1/5 + 6 ⋅ 1/ 5 + 8 ⋅ 1/ 5 = 7,2%. 
 

19. Финансово-экономические риски 
 

Виды рисков Отрицательное влияние на прибыль 

Неустойчивость спроса Падение спроса с ростом цен 

Появление альтернативного 
продукта 

Снижение спроса 

Снижение цен конкурентов Снижение цен 

Увеличение производства  
у конкурентов 

Падение продаж или снижение цен 

Рост налогов Уменьшение чистой прибыли 

Снижение платёжеспособно-
сти потребителей 

Падение продаж 

Рост цен на сырьё, материалы, 
перевозки 

Снижение прибыли из-за роста цен 
на сырьё, материалы, перевозки 

Зависимость от поставщиков, 
отсутствие альтернативы 

Снижение прибыли из-за роста цен 

Недостаток оборотных 
средств 

Увеличение кредитов или сниже-
ние объёма производства 
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Определяем дисперсию как сумму произведений всех квадратов 
разности между фактической и средней их величиной на соответст-
вующую величину вероятности данного события: 

 

Дисперсия = (5 – 7,2 )2 ⋅ 1/5 + (10 – 7,2)2 ⋅ 1/5 + (7 – 7,2)2 ⋅ 1/5 + 
 

                   + (6 –7,2)2 ⋅1/5 + (8 – 7,2)2 ⋅ 1/5 = 2,96. 
 

Рассчитываем стандартные отклонения как величину, соответст-
вующую квадратному корню из дисперсии. Размер стандартного от-
клонения и есть уровень риска. Чем выше стандартное значение, тем 
рискованней рассматриваемый проект: 

Стандартное отклонение = .7,196,2дисперсии ≈=   

Это значит, что наиболее вероятное отклонение рентабельности 
продукции от её средней величины составит ± 1,7%, т.е. по пессими-
стическому прогнозу можно ожидать, что рентабельность продукции 
по расчётам составит 5,5% (7,2 – 1,7), а по оптимистическому про-
гнозу – 8,9% (7,2 – 1,7). Проект достаточно рискованный, поскольку 
уровень рентабельности продукции – 11%. 

После оценки риска разрабатывается перечень мер, позволяющих 
его уменьшить. 

 
 
 

2.8. ФИНАНСОВЫЙ ПЛАН 
 

В этом разделе бизнес-плана обобщают все предшествующие ма-
териалы разделов бизнес-плана и представляют их в стоимостном ва-
рианте. 

Он включает выполнение следующих расчётов: 
− распределение чистой прибыли, рассчитанной в табл. 20; 
− баланс денежных средств (табл. 21, 22); 
− доходы и затраты (23); 
− финансовый план предприятия на первый планируемый год 

(табл. 24); 
− расчёт безубыточности и график безубыточности; 
− расчёт даты, когда проект начнёт приносить прибыль; 
− прогнозный баланс активов и пассивов предприятия (табл. 25); 
− показатели планируемой финансово-экономической деятель-

ности предприятия. 
Остатки средств по фондам на начало планируемого периода бе-

рутся из годовых балансов. 
К устойчивым пассивам относятся минимальные задолженности 

по заработной плате с начислениями, бюджету, временно свободные 
остатки фонда потребления и пр.  
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20. Распределение чистой прибыли 
 

Номер 
строки 

Показатели 2013 2014 2015 

Фонд накопления 

1 Чистая прибыль (табл. 16)    

2 Источники формирования 
средств фонда накопления 

   

2.1 Остатки средств фонда на начало 
планируемого периода  

   

2.2 Амортизационные отчисления 
(табл. 16) 

   

2.3 Отчисления от чистой прибыли    
2.4 Прирост устойчивых пассивов    
2.5 Долгосрочный кредит банка    

3 Всего источников  
(стр. 2.1 + стр. 2.2 + стр. 2.3 + 
+ стр. 2.4 + стр. 2.5) 

   

4 Направления использования 
средств фонда накопления  

   

4.1 Уплата процентов за пользование 
долгосрочным кредитом 

   

4.2 Затраты на приобретение основных 
фондов (табл. 11) 

   

4.3 Затраты на прирост оборотных 
средств (табл. 12) 

   

4.4 Погашение долгосрочного кредита 
банка (согласно договору)  

   

5 Всего затрат (стр. 4.1 + стр. 4.2 +  
+ стр. 4.3 + стр. 4.4.) 

   

6 Излишек средств (стр. 3 – стр. 5)    

7 Недостаток средств (стр. 5 – стр. 3)    
Фонд потребления 

1 Чистая прибыль (табл. 16)    

2 Источники формирования 
средств фонда потребления 

   

2.1 Остатки средств фонда потребления 
на начало планируемого периода  

   

2.2 Отчисления от чистой прибыли    
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Продолжение табл. 20 
 

Номер 
строки 

Показатели 2013 2014 2015 

2.3 Прочие поступления    
2.4 Фонд оплаты труда    
3 Всего источников (стр. 2.1 +  

+ стр. 2.2 + стр. 2.3 + стр. 2.4) 
   

4 Направления использования 
средств фонда потребления 

   

4.1 Оплата труда    
4.2 Долевое участие в строительстве 

жилого дома для сотрудников 
   

4.3 Социальные и трудовые выплаты    
4.4 Премирование    
5 Всего затрат (стр. 4.1 + стр. 4.2 +  

+ стр. 4.3 + стр. 4.4) 
   

6 Излишек средств (стр. 3 – стр. 5)    
7 Недостаток средств (стр. 5 – стр. 3)    
П р и м е ч а н и е: Наличие значительных остатков при планировании 

можно сократить за счёт снижения отчислений от прибыли в фонд накопле-
ния и увеличения в фонд потребления. 

 
Кредиторская задолженность по оплате труда (Кзп) рассчитывает-

ся по формуле 

360

ДФОТ
Кзп

⋅= , 
 

где ФОТ – расходы на оплату труда с начислениями, р.; Д – число дней 
с начала месяца до установленного дня выплаты заработной платы. 

Кредиторская задолженность бюджету определяется аналогично 
задолженности по заработной плате. 

Прирост устойчивых пассивов определяется разницей между их 
размерами по годам. Уплата процентов за пользование кредитом (Скр) 
рассчитывается по формуле 

 

Скр = Рк Пкр / 100% , 
 

где Рк – среднегодовой размер кредита, р.; Пкр – процентная ставка 
банка за кредит. 

С тем чтобы определить, достаточно ли денежных средств у 
предприятия для осуществления нормального бесперебойного процес-
са производства в каждый момент времени, составляется баланс де-
нежных средств (табл. 21). Такая форма удобна для контроля за де-
нежной наличностью в ходе реализации инвестиционного проекта. 
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21. Баланс денежных средств 
 

№ 
п/п 

Показатели Н
а 

 
0

1
.0

1
.2

01
2 

Н
а 

 
0

1
.0

1
.2

01
3 

Н
а 

 
0

1
.0

1
.2

01
4 

Н
а 

 
0

1
.0

1
.2

01
5 

1 Денежные средства на начало 
года 

    

2 Денежные поступления:     

 –  выручка от продаж с НДС 
(табл. 16, расчёт) 

    

 –  кредиты     

 –  прирост устойчивых пассивов 
(табл. 20) 

    

3 Всего поступлений     

4 Платежи на сторону:     

 –  затраты на производство про-
дукции без амортизации (табл. 16) 

    

 –  уплата налогов, относимых на 
финансовый результат (табл. 16) 

    

 –  затраты на приобретение  
основных фондов (табл. 11) 

    

 –  уплата процентов за кредит 
(табл. 20) 

    

 –  норматив оборотных средств 
(стоимость переходящего запаса – 
табл. 12) 

    

 –  прирост оборотных средств 
(прирост переходящего запаса – 
табл. 12) 

    

 –  погашение кредита (табл. 20)     

 –  уплата НДС (табл. 16)     

 –  уплата налога на прибыль 
(табл. 16) 

    

5 Всего платежей     

6 Остаток денежных средств  
на конец периода (стр. 3 – стр. 5) 
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Сумма денежных средств на начало планируемого периода берёт-
ся из отчётных балансов активов и пассивов предприятия, а на после-
дующие планируемые периоды – из стр. 6 (табл. 21) предшествующего 
периода. 

Планирование выручки осуществляется с учётом времени посту-
пления денежных средств на счёт предприятия за отгруженную про-
дукцию. 

Платежи на сторону складываются из: затрат на производство 
продукции без амортизации; уплаты налогов, относимых на финансо-
вый результат; затрат на приобретение основных фондов; уплаты про-
центов за кредит; норматива оборотных средств; прироста оборотных 
средств; погашения кредита; уплаты НДС; уплаты налога на прибыль. 

При планировании этих затрат следует учитывать как поступле-
ния денежных средств, так и время их уплаты предприятием (продол-
жительность нормальной кредиторской задолженности поставщикам, 
бюджету и др.). 

Для того чтобы рассчитать показатели эффективности инвестици-
онного проекта, необходимо составить табл. 22.  

 
22. Формирование потоков денежных средств при реализации проекта 

 

№ 
п/п 

Показатели Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

2 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

3 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

4 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

5 

1 Инвестиционная деятельность     
 –  затраты на приобретение основных 

фондов (табл. 11) 

    

 –  норматив оборотных средств (табл. 12 – 
стоимость переходящего запаса) 

    

 –  прирост оборотных средств (при-
рост переходящего запаса – табл. 12) 

    

2 Операционная деятельность     

 –  выручка от продаж с НДС (табл. 16, 
расчёт) 

    

 –  уплата НДС     

 –  затраты на производство продукции 
без амортизации (табл. 16) 

    

 –  уплата налогов, относимых на фи-
нансовый результат (табл. 16) 

    

 –  уплата процентов за кредит (табл. 21)     



61 

Продолжение табл. 22 
 

№ 
п/п 

Показатели Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

2 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

3 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

4 

Н
а 

0
1

.0
1

.2
01

5 

 –  уплата налога на прибыль (табл. 16)     

 Чистый доход от операционной дея-
тельности 

    

3 Финансовая деятельность     

 –  кредиты полученные (табл. 21)     

 –  прирост устойчивых пассивов (табл. 20)     

 –  погашение кредита (табл. 20)     

 Сальдо реальных денег от финансо-
вой деятельности по периодам 

    

 Сальдо накопленных реальных денег      

 ОСНОВНЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ  
ПРОЕКТА 

    

 1. Эффект от инвестиционной дея-
тельности 

    

 2. Эффект от операционной деятельности     

 3. Поток реальных денег     

 4. Коэффициенты дисконтирования 
при ставке, %: 

    
      

      

 5. Дисконтированный поток реальных 
денег, текущая стоимость при ставке: 

    

      

      

 

Далее составляется таблица, в которой отражаются доходы и за-
траты на производство продукции, рентабельность продукции и про-
даж (табл. 23). 

С тем чтобы проверить правильность учёта источников средств и 
их распределения, составляется финансовый план, или баланс доходов 
и расходов – «шахматка» (табл. 24), в которой по горизонтали отра-
жаются возможные источники средств (прибыль, амортизация и др.), а 
по вертикали – направления средств (платежи в бюджет, арендная пла-
та, уплата процента за кредит и др.) 



62 

23. Доходы и затраты 
 

Номер 
строки 

Показатели 

2
0

13
 г.

 

2
0

14
 г.

 

2
0

15
 г.

 

1 Доходы (выручка) от реализации  
(без НДС) (табл. 16) 

   

2 Полная себестоимость – всего (табл. 16, 
итог разд. 2) 

   

 В том числе: 
–  условно-переменные затраты  
(табл. 16, стр. 2.1 + стр. 2.2 + стр. 2.3 + 
+ стр. 2.4 + стр. 2.5) 

   

 –  условно-постоянные затраты (табл. 16)    

3 Налоги, относимые на финансовые  
результаты деятельности (табл. 16) 

   

4 Балансовая прибыль (табл. 16)    

5 Налог на прибыль (табл. 16)    

6 Чистая прибыль (табл. 16)    

7 Рентабельность продукции, %  
(стр. 6 / стр. 2 ⋅ 100%) 

   

8 Рентабельность продаж, %  
(стр. 6 / стр. 1 ⋅ 100%) 

   

 
Таким образом, столбики по вертикали показывают распределе-

ние средств в каждой статье доходной части финансового плана, а 
строчки по горизонтали – величину поступления средств из различных 
источников, направленных на покрытие отдельных статей расходов.  

Финансовый план составлен правильно, если общий итог по гори-
зонтали равен общему итогу по вертикали. 

На основании данных, представленных в табл. 23, и уровня цены 
на единицу продукции рассчитывается и строится график точки безубы-
точности с целью определения критического объёма производства и 
запаса финансовой прочности предприятия. 

Критический объём производства (Vкр) определяется по формуле 
 

УППЗЦ

УПЗ
кр −

=V , 

 

где УПЗ – сумма условно-постоянных затрат, р.; Ц – цена единицы 
продукции; УППЗ – сумма условно-постоянных затрат на единицу 
продукции, р. 
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24. Финансовый план 
 

 
                  Источники средств 
 
 
 
 
Направления средств 

П
ри
бы
ль

 

А
м
ор
ти
за
ци
я 

О
тч
ис
ле
ни
я 
от

  
се
бе
ст
ои
м
ос
ти

 

П
ро
чи
е 
до
хо
ды

 

К
ре
ди
ты

 б
ан
ка

 

Ф
он
д 

 
по
тр
еб
ле
ни
я 

Ф
он
д 
на
ко
пл
ен
ия

 

И
то
го

 

1. Платежи в бюджет:         

–  налог на прибыль  x x x x x   

–  налог на имущество x x x   x x  

–  плата за пользование 
водными ресурсами 

x x  x x x x  

–  налог на добавленную 
стоимость 

x x x  x x x  

–  налог на рекламу x x x  x x x  

–  сбор на нужды образова-
тельных учреждений 

x x x  x x x  

–  целевые сборы на со-
держание правоохрани-
тельных органов, благоуст-
ройство, нужды образова-
ния и другие цели  

x x x  x x x  

2. Арендная плата    x x    

3. Погашение ссуд банка x x x x x    

4. Капитальные вложения x x x x  x   

5. Прирост оборотных 
средств 

x x x x  x   

6. Налоги в дорожные фонды x x  x x x x  

7. Расходы на социально-
культурные мероприятия 

x x x      

8. Отчисления в фонд  
потребления 

 x x x x    

9. Отчисления в фонд  
накопления  

  x      
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Продолжение табл. 24 
 

 
                  Источники средств 
 
 
 
 
Направления средств 
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10. Платежи в пенсионный 
фонд и фонд социального 
страхования; платежи в 
фонд занятости, фонд ме-
дицинского страхования 

x x  x x  x  

11. Неиспользованные ос-
татки фонда потребления 
на конец периода 

x x x x x    

12. Неиспользованные ос-
татки фонда накопления на 
конец периода 

x x x x x    

13. Уплата процентов за 
краткосрочный кредит 

 x  x x    

14. Уплата процентов за 
долгосрочный кредит 

x x x x x    

15. Прочие затраты на  
производство продукции 

        

Итого         
 

С целью оценки финансово-экономических результатов проекта 
составляется прогнозный баланс активов и пассивов предприятия 
(табл. 25). 

Для вновь проектируемого предприятия прогнозный баланс мо-
жет быть составлен методом прямого счёта с использованием метода 
«пробки» (для балансирования сумм по активу и пассиву баланса). 

Размер дебиторской задолженности (Дз) рассчитывается по  
формуле 

Дз = N Д / 360, 
 

где N – выручка от реализации продукции, р.; Д – планируемая про-
должительность задолженности покупателей, дней. 

Размер денежных средств в кассе в прогнозном балансе может 
быть определён в сумме, установленной для данного предприятия по 
согласованию с банком. 



 

25. Прогнозный баланс активов и пассивов предприятия 
 

Актив 2013 2014 2015 Пассив 2013 2014 2015 

1. Внеоборотные активы 
1.1. Основные фонды по балансовой 
стоимости (табл. 11) 
1.2. Амортизация (табл. 16) 
1.3. Основные фонды по остаточной 
стоимости (стр. 1.1 – стр. 1.2) 

   3. Капитал и резервы 
3.1. Уставный фонд 
3.2. Специальные фонды (фонд накопления) (табл. 20) 
3.3. Нераспределённая прибыль 

   

Итого по разделу 1 (стр. 1.3)    Итого по разделу 3 (стр. 3.1 + стр. 3.2 + стр. 3.3)    
2. Оборотные активы 
2.1. Запасы (табл. 12) 
2.2. Дебиторская задолженность 
2.3. Денежные средства, всего: 
в том числе: 
касса 
счета в банке (табл. 20) 

   4. Долгосрочные пассивы (задолженность  
по долгосрочному кредиту) (табл. 20) 

   

Итого по разделу 2  
(стр. 2.1 + стр. 2.2 + стр. 2.3) 

   Итого по разделу 4    

Итого по разделам  
(итог разд. 1 + + итог разд. 2) 
«Пробка» 
Баланс 

   5. Краткосрочные пассивы: 
5.1. Кредиторская задолженность (расчёты – табл. 21): 
– поставщикам; 
– по оплате труда; 
– задолженность перед бюджетом; 
– прочие кредиторы (по % за кредит) 
5.2. Фонд потребления (табл. 20) 

   

   Итого по разделу 5 (разд. 5.1 + разд. 5.2)    
   Итого по разделам  

(итог разд. 3 + итог разд. 4 + итог разд. 5) 
   

   «Пробка»     
   Баланс    
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2.9. ПОКАЗАТЕЛИ ФИНАНСОВО-ЭКОНОМИЧЕСКОЙ  
ЦЕЛЕСООБРАЗНОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ ПЛАНА 

 

Финансовые коэффициенты можно разбить на пять групп: 
1. Коэффициенты ликвидности. 
2. Коэффициенты эффективности (оборачиваемости). 
3. Коэффициенты финансового левериджа. 
4. Коэффициенты рентабельности. 
5. Коэффициенты обслуживания долга.  
Для оценки эффективности методы оценки инвестиционных про-

ектов подразделяются на две категории: 
1)  основанные на дисконтированных оценках; 
2)  основанные на учётных оценках. 
К первой категории относятся: 
1.  Метод определения чистой текущей стоимости, NPV (Net 

Present Value). 
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где Si – денежные поступления в i-м году; r – желаемая норма при-
быльности; n – общая сумма лет, в течение которых будут обеспечены 
денежные притоки; I0 – инвестиции. 

Если чистая текущая стоимость проекта является положительной, 
то это означает, что в результате реализации проекта ценность фирмы 
возрастёт и проект может считаться приемлемым. 

2.  Метод расчёта индекса рентабельности инвестиций, PI (pro-
fitabiliti index).  

0

)1(
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Проект принимается в случае, когда индекс рентабельности 
больше 1. 

3.  Метод расчёта внутренней нормы прибыли, IRR (Internal Rate 
of Return). 

(Критерий рассчитывается методом линейной аппроксимации) 
 

[ ]{ } )()()(:)(IRR 122111 rrrfrfrfr −×−+= , 
 

где r1 – значение коэффициента дисконтирования, при котором  
NPV1 > 0; (NPV2 < 0); r2 – значение коэффициента дисконтирования, 
при котором NPV1 < 0 (NPV2 > 0). 
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4. Дисконтированный срок окупаемости, PP (payback period). Это пе-
риод, за который инвестиции должны окупиться денежными притоками.  

5. Модифицированная внутренняя норма прибыли, MIRR (Modified 
Internal Rate of Return). 

∑
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где IF i – приток денежных средств в i-м периоде; ОFi – отток денеж-
ных средств в i-м периоде (по абсолютной величине);  r – цена источ-
ника финансирования данного проекта; n – продолжительность проекта. 

Если MIRR > CC, то проект приемлем, где СС – цена источника 
финансирования. 

Между критериями NPV, PI, IRR, CC имеются очевидные взаимо-
связи: 

если NPV > 0, IRR > CC, PI > 1 – проект приемлем;  
если NPV < 0, IRR < CC, PI < 1 – проект необходимо отвергнуть; 
если NPV = 0, IRR = CC, PI = 1 – проект ни прибыльный, ни убы-

точный. 
Ко второй категории методов оценки инвестиционных проектов 

относятся: 
1.  Метод определения недисконтированного срока окупаемости 

проектов, PP: 

iS

I 0PP = , 

где I0 – единовременные затраты (первоначальные инвестиции); Si – 
годовой доход, обусловленный единовременными затратами, распре-
делённый равномерно по периодам. 

2.  Метод расчёта коэффициента эффективности инвестиций, 
ARR (Accounting Rate of Return): 
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где P – среднегодовая прибыль; 
2

21 ICIC +
 – средняя величина инве-

стиций. 
Если по истечении срока реализации анализируемого проекта до-

пускается наличие остаточной или ликвидационной стоимости, то она 
вычитается из средней величины инвестиций. 
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3. МАРКЕТИНГ ИННОВАЦИЙ 
 

3.1. СУЩНОСТЬ И ВИДЫ ИННОВАЦИОННОГО МАРКЕТИНГА 
 

В настоящее время российские предприятия стоят перед необхо-
димостью обновления технологической базы производства, улучшения 
качества выпускаемой продукции, расширения рынков сбыта, в том 
числе наращивания экспортного потенциала. Решение этих задач не-
избежно включает проведение активной инновационной политики и 
введение маркетинга.  

Маркетинг – «деятельность по изучению рынка, управлению и 
регулированию производства и сбыта товаров и услуг на основе ин-
формации о конъюнктуре рынка». 

По мере продвижения в инновационном цикле от идеи до её во-
площения бизнесмен-инноватор сталкивается с проблемой сбыта.  
В случае отсутствия маркетинга на предприятии он вынужден выхо-
дить на рынок на свой страх и риск и ждать, пока потребитель оценит 
и примет инновации. При этом риск неприятия потребителем нового 
продукта очень велик, тем более что время работает против предпри-
нимателя и его товара. Если инноватор включает маркетинг инноваций 
в качестве основной составляющей менеджмента на предприятии, про-
гнозируя соответствующие сегменты рынка, планируя потребитель-
ские свойства инноваций, цену на товар, каналы распределения, рас-
ходы на рекламу, то за счёт функции маркетинга удаётся существенно 
снизить рыночную неопределённость и риск потребительского непри-
ятия инноваций. 

В разрезе иерархии целей предприятия инновационный маркетинг 
включает стратегическую и тактическую составляющие.  

Стратегический маркетинг направлен на изучение рынка и оп-
ределение конкурентного поведения предприятия. В его основе лежат 
маркетинговые исследования – как изучение рынка, так и оценка воз-
можностей самой фирмы. 

Стратегический инновационный маркетинг может быть регуляр-
ным и санационным. Регулярный маркетинг направлен на поддержание 
конкурентоспособности предприятия и освоение новых рынков сбыта. 
Потребность в санационном маркетинге возникает тогда, когда наблю-
дается существенное снижение конкурентоспособности. Индикаторами 
необходимости проведения санационного маркетинга служат следую-
щие факторы: значительно сужается рынок сбыта товаров и услуг; 
ухудшаются производственные и финансовые показатели деятельности 
предприятия; стратегия и тактика поведения предприятия больше не 
соответствуют меняющимся экономическим условиям внешней среды. 

Регулярный инновационный маркетинг служит для поддержания 
конкурентоспособности фирмы посредством постоянного формирова-
ния и по мере необходимости введения в действие технологического 
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(научно-технического) и коммерческого заделов продуктовых и про-
цессных инноваций, которые способны восстановить или повысить 
прибыльность предприятия в случае ухудшения конъюнктуры сбыта 
ранее выпускавшегося продукта (становится необходимым осваивать 
выпуск и продажи нового продукта) либо удорожания покупных ре-
сурсов (становятся необходимыми ресурсозаменяющие технологиче-
ские процессы и оборудование). 

Функции санационного и регулярного инновационного маркетин-
га одинаковы. Отличие заключается в том, что продуктовые и про-
цессные инновации здесь сочетаются с так называемыми аллокацион-
ными инновациями, заключающимися в реорганизации предприятия. 
При этом имеется в виду такая реорганизация, которая предполагает 
переразмещение активов и пассивов предприятия, ведущее к иному 
распределению активов между реальными и финансовыми активами 
(например, в связи с дроблением фирмы на материнскую и перспек-
тивные дочерние, способные лучше мобилизовывать привлечённые и 
заёмные средства), реальными материальными и нематериальными 
активами (возможно, с выведением части последних из баланса и со-
ответствующим сокращением собственного капитала фирмы), к изме-
нению структуры пассивов (в частности, к конвертации части задол-
женности в дополнительно выпускаемые акции) и пр. 

Для санационного инновационного маркетинга также характерно, 
что на первом месте (в качестве более краткосрочных в своей реализа-
ции) выступают не продуктовые инновации, а процессные, ведущие к 
экономии наиболее дорогостоящих покупных ресурсов, а также к сни-
жению постоянных (условно-постоянных) издержек.  

Тактический маркетинг включает программу маркетинговой дея-
тельности и оперирует ключевыми понятиями: продукт (или техноло-
гия), цена, место и продвижение продукта. Фирма следует стратегии, 
принятой на основе маркетинговых исследований, и в то же время продол-
жает проводить исследования с целью её корректировки в соответствии 
с требованиями рынка, а также поиска новых стратегических решений.  

В случае когда фирма приступает к техническому обновлению 
продукции путём улучшения её отдельных характеристик, инноваци-
онный маркетинг включает следующие стадии: изменение и усовер-
шенствование технических характеристик товара с целью его модер-
низации; модификацию товара, позволяющую предприятию завоевать 
или удержать отдельные сегменты рынка. 

При выводе разработки на рынок наиболее уязвимыми для рос-
сийских инноваторов остаются такие виды маркетинговой деятельно-
сти, как политика ценообразования и создание каналов сбыта. 

Ценовая политика строится в соответствии с конкретной марке-
тинговой стратегией, которую фирма для себя определяет. Цена на 
нововведение может рассчитываться на основе анализа безубыточно-
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сти производства. В этом случае цена должна покрывать затраты 
предприятия, и для определения цены главным становится расчёт се-
бестоимости продукции. В другом случае ценообразование может 
строиться на основе покупательского восприятия ценности приобре-
таемого товара. Для этого предприятие должно выявить ценностные 
представления покупателей о товарах конкурентов.  

Политика распределения фирмы состоит в планировании товар-
ных потоков и каналов сбыта, включая создание сбытовых и агентских 
сетей, соответствующих складов и магазинов.  

Инновационную монополию производитель может обеспечивать 
двумя способами: регистрацией патентов на изобретения и полезные 
модели, используемые в конструкции или технологии выпуска новше-
ства, и защитой прав на объекты своей интеллектуальной собственно-
сти; сохранением в коммерческой тайне ключевых технических реше-
ний новшества и организацией соответствующей системы защиты сво-
их ноу-хау внутри ИП. 

Тактический инновационный маркетинг понимается как: а) под-
готовка к размещению на рынке нового продукта (либо дополнитель-
ного количества уже известного на рынке продукта на новых сегмен-
тах рынка, когда в результате освоения более производительных тех-
нологий становится возможным выпускать значительно больший его 
объём) и б) система мер по продвижению продукта на рынок.  

Он предполагает: 
− маркетинговое исследование по новому продукту (включая по-

зиционирование новшества); 
− маркетинговое исследование по новым сегментам рынка для 

ранее выпускавшегося продукта; 
− предварительное (пробное) размещение на рынке (на новых его 

сегментах) продукта – зондаж рынка; 
− рекламу нового продукта; 
− организацию адекватной системы сбыта (для наукоёмких про-

дуктов длительного пользования, а также системы технического об-
служивания) нового продукта (с максимально возможным использова-
нием имеющихся у инновационных предприятий (ИП) систем сбыта и 
технического обслуживания); 

− обеспечение готовности поставлять продукт на любых наиболее 
для покупателей удобных и доступных по цене (наиболее конкурент-
ных) условиях поставки, оплаты, порядка прохождения платежей и т.п.; 

− закрепление продукта на рынке путём формирования постоян-
ной клиентуры (при максимизации вторичных продаж) или обеспече-
ния воспроизводимых конкурентных преимуществ (при максимизации 
первичных продаж). 

Маркетинговому исследованию по рассматриваемому новшеству 
должно предшествовать позиционирование этого новшества, т.е. выяв-
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ление тех сегментов рынка (групп потребителей), где (у кого) на по-
добный продукт может быть повышенный и хотя бы не полностью 
удовлетворённый спрос, понимаемый как обеспеченная соответст-
вующей платёжеспособностью потребность в продукте. 

В целях ознакомления с новым продуктом потенциальных потре-
бителей необходим «зондаж рынка». Он осуществляется посредством 
выставления нового продукта на выставки, ярмарки, конкурсы, пре-
доставления его образцов (если это товар длительного пользования) в 
пробную бесплатную или льготную эксплуатацию, в лизинг (рейтинг, 
хайринг), через продажу продукта по льготным ценам, которые ещё не 
покрывают повышенной в процессе его освоения себестоимости про-
дукта. Затраты на подобное предварительное размещение нового про-
дукта на рынке выступают как часть инвестиций в освоение его сбыта 
и позволяют приступить к маркетинговым исследованиям спроса на 
новый продукт (без таких исследований можно ожидать тривиально 
отрицательного и даже в случае активной рекламы нового продукта 
существенно заниженного результата, объясняющегося принципиаль-
ной неизвестностью продукта потребителю). 

В «классической», принятой на Западе, схеме продвижения инно-
вации на рынок реальное появление нового продукта в продаже должна 
сопровождать реклама. Реклама нового продукта не должна подменять 
предварительное ознакомление с ним потребителей – иначе она будет 
слишком информационно насыщенной и поэтому неэффективной. 

Налаживание адекватной системы сбыта инноваций предполагает 
выбор из следующих альтернатив: 

1. Сбыт непосредственно потребителям нового товара по прямым 
договорам с ними или через собственную розничную торговлю (в том 
числе через дочерние рознично-торговые или лизинговые фирмы, ко-
торым товар не столько продаётся по его рыночной цене, сколько пе-
редаётся по трансферным контрактам на реализацию). 

2. Продажи оптово-торговым предприятиям (крупным покупате-
лям, но не потребителям). 

3. Сбыт в независимую рознично-торговую сеть (более мелким 
покупателям, которые также не являются потребителями). 

4. Приобретение франшизной лицензии (franchising) на сбыт под 
зарекомендовавшим себя товарным знаком с получением от франши-
зодателя освоенных и закреплённых им сбытовых и закупочных ли-
ний, клиентуры, а также технологий (как производства, так и продаж). 

5. Любой из первых четырёх перечисленных вариантов, но с при-
влечением посредников (не занимающих собственной позиции на 
рынке товара, т.е. не осуществляющих с ним операций одновременно 
от своего имени и за свой счёт), в частности брокеров, торговых аген-
тов, комиссионеров и консигнаторов. 

Первая из перечисленных схем сбыта наиболее подходит к новым 
продуктовым линиям, ориентированным на узкий сегмент рынка,  
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т.е. на небольшое количество конечных потребителей, работу с кото-
рыми имеет смысл проводить напрямую (работа с клиентом). Это ха-
рактерно для наукоёмких отраслей со специфическим и/или дорого-
стоящим товаром, который может быть приобретён ограниченным 
числом потребителей, нуждающихся в специфических компонентах 
для своего специфического финального продукта (машиностроение с 
производством по индивидуальным заказам или мелкими сериями). 

Продвижение на рынок подобных продуктов в рамках данной 
системы сбыта не требует какой-либо широкой рекламы, вывоза ново-
го продукта на выставки и ярмарки и т.п. Скорее требуется однажды 
выяснить, кто из потенциальных покупателей инноваций может в них 
нуждаться (особо ценной может быть информация о планируемых тем 
или иным потенциальным потребителем кампаниях обновления про-
дукции, реконструкции, нового строительства и т.п.) и какова текущая 
платёжеспособность данного клиента. 

Вторая из названных схем сбыта адекватна продукту настолько 
массового спроса, что попытки продавать его непосредственно много-
численным конечным потребителям неминуемо приведут к лавинооб-
разному росту издержек трансакций поставщика (по подготовке кон-
трактов, содержанию разветвлённой системы собственной розничной 
торговли, слежению за поступлением платежей, судебной и факторин-
говой защите своих контрактных прав). Поэтому продажа (желательно 
до реального их выпуска) крупных партий товара фирме оптовой тор-
говли будет в данном случае единственным способом обеспечить обо-
рот, потребный для покрытия постоянных издержек поставщика. Та-
кой метод сбыта (пусть и по более низким ценам) становится ещё бо-
лее необходимым для предприятий в отраслях с непрерывным техно-
логическим циклом (металлургия, где нельзя загасить домны, так как 
они разрушатся; конвейерные производства, где конвейер нельзя оста-
новить, потому что придётся либо платить огромные штрафные санк-
ции за прекращение покупки комплектующих изделий по имеющимся 
долгосрочным договорам закупки, либо затовариваться требующими 
оплаты запасами неиспользуемых комплектующих). 

Реализация небольшой (3 – 5%) части продукции через собствен-
ную торговую сеть может сочетаться с указанной системой сбыта про-
дукта массового спроса. Функцией собственной торговой сети тогда 
выступает использование этой сети (например, своего фирменного 
магазина) для облегчённого проведения постоянных маркетинговых 
исследований по выведенному на рынок продукту, чтобы как можно 
быстрее, точнее и дешевле узнать, когда и что в этом продукте надо 
изменять, совершенствовать, какие модификации продукта для целе-
вых групп потребителей разрабатывать и осваивать. 

Третья схема сбыта целесообразна, когда новый продукт ориен-
тирован на массовый спрос, но не настолько широкий, чтобы сделать 
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необходимой реализацию в оптовую сеть. Достаточно продавать его 
мелким оптом розничным торговцам, работающим с фирмой, незави-
симым дистрибьюторам или дилерам. 

Четвёртая схема сбыта осуществляется посредством приобрете-
ния франшизной лицензии и является специфическим способом орга-
низации сбыта такого нового продукта, который предприятие создало 
в порядке диверсификации или изменения своей специализации, когда 
рынки продукции подобного потребительского назначения уже осно-
вательно заняты конкурентами, планирующими, однако, уход с этих 
рынков по ряду причин.  

Пятая схема сбыта предполагает усиление четырёх предыдущих 
схем с использованием для этого посредников. 

В интересах конкурентоспособности при выпуске на рынок ново-
го продукта требуется оптимальный набор предлагаемых (при разных 
ценах) условий оплаты товара или услуги – предоплата, оплата по 
факту поставки (с авансами или без них), оплата в рассрочку (с введе-
нием в контракты поставки оговорки о собственности на товар, кото-
рая сохраняется за поставщиком до полной оплаты товара).  

Не менее значимой выступает готовность, опять-таки при разных 
ценах (с разными конкурентными ценовыми надбавками), реализовы-
вать товар на условиях, как можно более удобных для покупателя ба-
зисных условий поставки.  

Обеспечение прочной доли рынка при освоении нового продукта 
осуществляется либо посредством скорейшего формирования посто-
янной клиентуры, либо созданием условий для надёжной (воспроизво-
димой) инновационной монополии. 

Продвижение нового продукта на рынок предполагает особую 
ценовую политику в отношении этого продукта. При рассмотрении 
этой ценовой политики (считая планирование объёма выпуска новше-
ства на рынок по определённой цене как производный параметр, со-
вместное же планирование цены и объёма выпуска рассматривается 
ниже в связи с анализом безубыточности) можно выделить следую-
щие её основные варианты. Наиболее распространённым является це-
нообразование, называемое иногда «зонтичным ценообразованием». 
Смысл этого варианта ценового продвижения на рынок нового для 
него товара заключается в следующем: 

− во время освоения продаж нового продукта продавать его по 
низкой цене, не покрывающей не только повышенных в этот период 
издержек осваиваемого производства инноваций, но и проектной (по-
сле окончания освоения производства) себестоимости товара; 

− выйти на цену реализации нового продукта, которая обеспечит 
требуемую рентабельность операций (по отношению к себестоимости 
или удельной капиталоёмкости товара); 
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− в течение достаточно длительного времени удерживать цену 
инновации на стабильном уровне, предпринимая необходимый ком-
плекс мероприятий (и инвестиций) по совершенствованию и реклам-
ной поддержке; 

− откликаясь на требования появившейся ценовой конкуренции 
за рынок сбыта, начать снижать цену ранее выведенного на рынок то-
вара, оставаясь в пределах возможностей её снижения, которые долж-
ны быть созданы экономией издержек фирмы по мере накопления ею 
опыта производства и продаж товара, а также в результате проведения 
и внедрения ИП разработок процессных инноваций, направленных на 
повышение производительности и уменьшение себестоимости выпуска 
рассматриваемого продукта. 

Вторым вариантом ценовой политики по выводимому на рынок 
новому продукту является вариант, основывающийся на жёсткой па-
тентной (при капиталоёмком патентовании многих составляющих тех-
нической новизны продукта) защите «угадавших» платёжеспособный 
спрос инноваций (либо на защите их режимом коммерческих секретов 
по поводу соответствующего ноу-хау, сопровождающейся изоляцией 
от конкурентов носителей ноу-хау). 

При этом варианте характерно выведение на рынок удовлетво-
ряющего актуальную потребность нового товара по изначально завы-
шенной цене с последующим замедленным (по мере запаздывающего 
появления на рынке конкурентов, предпринявших повторную разра-
ботку и параллельное патентование продукта) снижением цены. 

Третьим вариантом служит разновидность только что описанной по-
литики, когда инновационная монополия используется не для получения 
монопольной сверхприбыли, а в целях закрепления покупателей и форми-
рования таким образом особо ценного нематериального актива фирмы в 
виде её постоянной клиентуры (важнейшая часть гудвилла (goodwill), 
оцениваемого посредством капитализации его избыточных – сверх средне-
отраслевых, приходящихся на тот же собственный капитал – прибылей). 

Ценовая политика при продвижении на рынок нового для него 
продукта должна быть дополнена политикой по увязыванию цены 
продукта с объёмом его выпуска при определённом соотношении пе-
ременных и постоянных (зависящих и не зависящих от объёма выпус-
ка) издержек предприятия. 

Для обоснования указанной политики используется анализ  
безубыточности. 

Ядром этого анализа служит максимизация покрытия выручкой 
от продаж продукта постоянных затрат фирмы (в отличие от максими-
зации прибыли по данному товару). Максимизируется при этом сле-
дующее выражение: 

max (P – Cv)Q – Cf, 
 

где Р – цена единицы нового продукта; Cv – прямые переменные мате-
риальные и трудовые затраты на единицу нового продукта; Q – объём 
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выпуска продукта; Cf – постоянные (фиксированные) затраты ИП, не 
зависящие от объёма выпуска рассматриваемого товара (в первом при-
ближении – накладные расходы). 

Выбираться должно не то сочетание цены продукта и объёма вы-
пуска, при котором увеличивается прибыль, а то, при котором уже 
(ранее) принятые решения (закупки основных фондов, заключённые 
арендные контракты и пр.), определившие постоянные затраты, в мак-
симальной мере окупаются. 

Инновационный маркетинг может иметь предметом не только 
продвижение на рынок новых продуктов или дополнительного количе-
ства прежнего продукта, которое может быть выпущено при использо-
вании более производительных технологий, но и продвижение на ры-
нок самих новых технологий, имея в виду в первую очередь продажу ли-
цензий на изобретения и ноу-хау, заложенные в новый продукт или в тех-
нологический процесс, а также в оборудование для его изготовления. 

Помимо продажи лицензий, на которую в мире приходится около 
80% всех передач технологий (технологических трансферов), новые 
технологии могут продаваться, например, в форме командирования на 
возмездной основе работников – носителей соответствующего ноу-
хау; выполнения с использованием имеющегося научно-технического 
задела заказов на подрядные научные исследования и разработки 
(опытно-конструкторские и проектно-технологические); оказания ин-
жинирингово-консультационных услуг; продажи образовательных 
услуг, подразумевающих обучение персонала заказчика (или самого 
заказчика) знаниям и навыкам, воплощающим новые технологии; до-
пущения представителей покупателей новой технологии к стажировке 
на действующих производствах, реализующих эту новую технологию. 

Маркетинг новых технологий, однако, сводится к маркетингу 
продукции, которая может быть выпущена с их использованием. Так, 
наилучшим способом убедить потенциального покупателя лицензии на 
новую технологию приобрести её является проведение маркетингового 
исследования спроса на продукт по этой технологии и предоставление 
положительных документированных результатов такого исследования 
покупателю технологии. 

Маркетинг новых технологий предполагает также услуги по ос-
воению новшества (в лицензиях на изобретения и ноу-хау – услуги по 
монтажу, наладке и пуску технологического оборудования, а также по 
комплектации выпускаемого готового высокотехнологичного продукта).  

 
3.2. МАРКЕТИНГ ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА 

 
3.2.1. Разработка стратегий роста 

 

При разработке инновационного проекта фирме необходимо оп-
ределиться с направлением развития предприятия. Необходимо опре-
делить вид деловой активности, которой будет следовать компания. 
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Рост предприятия – это проявление видов его деловой активности. 
Деловая активность может быть основана на трёх возможностях роста: 
1) органический рост, т.е. интенсивное развитие за счёт собственных 
ресурсов; 2) приобретение других предприятий или интегрированное 
развитие (вертикальная и горизонтальная интеграция); 3) диверсифи-
кация – уход в другие сферы деятельности.  

Стратегии роста представляют собой модели управления пред-
приятием путём выбора видов его деловой активности. Управление 
ростом осуществляется с учётом: 

− матрицы Ансоффа (продукт/рынок); 
− матрицы направлений развития (область деятельности/тип 

стратегии); 
− новой матрицы БКГ (товары/затраты). 
Матрица Ансоффа представляет собой инструмент для класси-

фикации продукции и рынков в зависимости от степени неопределён-
ности перспектив и продажи продукции или возможностей проникно-
вения данной продукции на данный рынок (рис. 9). 

Компания решает, способна ли она расширить принадлежащий ей 
сегмент рынка (проникновение на рынок). Затем рассматривается во-
прос о поиске или формировании новых рынков продукции для 
имеющихся товаров (развитие рынка). И, наконец, компания оценива-
ет возможность разработки новой, потенциально перспективной про-
дукции для имеющихся рынков (развитие продукции). Впоследствии 
появляется возможность разработки и выпуска новой продукции для 
новых рынков. 

Маркетинговая привлекательность той или иной стратегии по мат-
рице Ансоффа определяется объёмом продаж и степенью риска. Поэтому 
при выборе стратегии можно воспользоваться следующей формулой: 

 

Прогноз продаж = Потенциальный объём продаж × Степень риска. 
 

Потенциальный объём продаж исчисляется как ёмкость данного 
сегмента рынка. Степень риска, выраженная в процентах, устанавли-
вается экспертным путём.  

Матрица направлений развития (область деятельности/тип стра-
тегии) позволяет реализовать стратегию развития за счёт выбора ин-
тегрированного или диверсифицированного пути развития (рис. 10). 

 
 Продукты 

Существующие Новые 
Рынки Существующие Проникновение  

на рынок 
Развитие продукта 

Новые Развитие рынка Диверсификация 
 

Рис. 9. Матрица Ансоффа 
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 Тип стратегии 
Диверсификация Интеграция 

Область  
деятельности 

Новые 
области 

Чистая  
диверсификация 

Вертикальная  
интеграция 

Сходные 
области 

Концентрическая 
диверсификация 

Горизонтальная  
интеграция 

 
Рис. 10. Матрица направлений развития 

 
Диверсификация оправданна, если производственная цепь пред-

приятия предоставляет мало возможностей для роста. Различают ди-
вергентные и конвергентные приобретения. Интеграция имеет смысл, 
когда предприятие намерено повысить свою прибыльность путём по-
вышения контроля над важными звеньями в производственной цепи. 
Речь идёт об установлении взаимоотношений с другими элементами 
маркетинговой системы отрасли, в том числе и их приобретении. 

Чистая диверсификация направлена на выход в новые для пред-
приятия области рыночной деятельности, которые не связаны с его 
прошлой деятельностью. Предприятие отказывается от своей прежней 
деятельности. Концентрическая диверсификация представляет собой 
путь поиска новых видов деятельности за рамками той производствен-
ной цепи, в которой действовала компания, и поиска новых направле-
ний, учитывающих её потенциал. Такая компания остаётся в сфере 
прежней деятельности, при этом выходит на новые рынки с новым 
продуктом, что обеспечивает синергический эффект. Политика марке-
тинга в рамках диверсификации направлена на: 

–  максимальное использование технологических ноу-хау фирмы 
для совершенствования товара, инноваций; 

–  существенное повышение рыночного имиджа предприятия, 
марки продукции, каналов сбыта, коммуникативных связей с целью 
создания спроса со стороны потенциальных потребителей.  

Вертикальная интеграция означает установление контроля над 
предприятиями предшествующей стадии производственной цепи или 
над предприятиями последующей стадии производственной цепи для 
повышения качества, обеспечения требуемого количества изделий, досту-
па к новой технологии и т.д. Горизонтальная интеграция – установле-
ние контроля или поглощение конкурентов для увеличения доли рынка.  

Новая матрица БКГ рассматривает возможности роста предпри-
ятия на основе двух показателей – кривой опыта и концепции жизнен-
ного цикла продукта (рис. 11). 

Специализированная деятельность даёт возможность получать 
прибыль путём увеличения выпуска стандартизованной продукции и 
одновременно дифференциации оформления, дизайна, эргономики, т.е. 
внешнего вида продукции. Концентрированная деятельность предлагает  
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 Эффект (отношение) объём/издержки 

Высокий Низкий 

Эффект 
жизненного 
цикла 

Сильный 
(рост,  

зрелость) 

Специализированная 
деятельность 

Фрагментарная 
деятельность 

Слабый 
(внедрение, 
спад) 

Концентрированная 
деятельность 

Бесперспектив-
ная деятель-

ность 
 

Рис. 11. Новая матрица БКГ 
 
два стратегических решения: дальнейшее наращивание производст-
венных мощностей и поглощение конкурентов либо переход на спе-
циализацию с целью достижения стабильной дифференциации. 

Фрагментарная деятельность используется в двух случаях: при 
начальном уровне производства потенциально перспективной продук-
ции и при работе на заказ, требующей разработки высокодифференци-
рованной продукции. Бесперспективная деятельность подразумевает 
только выход из кризисного положения на основе диверсификации. 

 
3.2.2. Разработка нового продукта 

 

Из определения проекта как временного предприятия, предназна-
ченного для создания уникальных продуктов или услуг, следует, что ин-
новационный проект – это создание нового, ранее не существовавшего 
продукта (услуги) или модернизация (изменение) существующего. Пред-
посылкой реализации проекта является наличие потребности в той или 
иной продукции (услуге), разработка которой заложена в идеи самого 
проекта. Но в любом случае для того, чтобы сформировать какую-либо 
идею по созданию нового продукта (услуги) или изменению существую-
щего, необходимо осознать потребность в решении какой-либо проблемы. 

У потребителей существуют различные нужды. Нужда – это 
ощущение человеком недостатка в чём-либо необходимом. В соответ-
ствии с культурным уровнем развития и индивидуальностью человека, 
с его доходами она обретает специфическую форму – потребность. 
Первоочередные задачи при разработке инновационного продукта – 
выявление и определение потребностей потенциальных покупателей. 
Потребность может быть скрытой и выражена неявным образом, воз-
можно, сам потребитель ещё не знает о новом способе удовлетворения 
своей потребности. Поэтому, чтобы убедиться в необходимости осу-
ществления проекта, необходимо изучить: 

− запросы потенциальных потребителей; 
− уровень конкуренции на рынке; 
− характеристики конечного результата проекта (продукции, ус-

луги, технологии, объекта и т.п.). 
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Процесс изучения потенциальной осуществимости проекта с точ-
ки зрения его востребованности на рынке называется маркетингом 
(инновационного) проекта. Выпуская продукт (услугу) на рынок, не-
обходимо ответить на следующие вопросы: 

− Каков будет его возможный рынок? 
− Каким образом отразится появление нового товара на рынке на 

репутации предприятия? 
− Можно ли произвести его и выпустить на рынок, используя 

имеющиеся средства? 
− Какое место товар займёт по отношению к конкурентам? 
− Можно ли продавать новый товар в рамках существующей 

гаммы товаров и дополнил ли он её? 
− Какова будет продолжительность его жизненного цикла? 
− Будут ли циклические и сезонные колебания его продаж? 
− Увеличит он объём продаж или уменьшит? 
− Можно ли будет использовать его характеристики для роста сбыта? 
В зависимости от того, насколько правильно даны ответы на эти 

вопросы, можно ожидать и уровень достигнутого успеха при выведе-
нии нового товара на рынок. При формировании идеи инновационного 
проекта необходимо выявить новизну проекта, то, чем будет данный 
продукт (услуга) отличаться от уже существующих на данный момент. 
Следует провести анализ рынка на предмет возможного способа удов-
летворения потребности.  

 

3.2.3. Процесс создания нового товара 
 

Прежде чем попасть на рынок, продукт проходит несколько ста-
дий, на которых компания определяет экономические и хозяйственные 
возможности превращения его в товар или услугу, отвечающую требо-
ваниям рынка. 

Разработка стратегии нового товара. На этапе разработки 
стратегии нового товара компания определяет роль нового товара с 
точки зрения своих корпоративных целей. Данный этап является важ-
ным: он позволяет сосредоточить усилия на идеях и концепциях, кото-
рые разрабатываются на последующих этапах. Задача этапа – опреде-
лить рынки сбыта и стратегические цели. На этом этапе необходимо 
провести анализ внешней среды для выявления тенденций и откры-
вающихся новых возможностей и угроз. Наилучшим инструментом 
для проведения такого анализа является SWOT-анализ, который позво-
ляет ответить на вопросы о сильных и слабых сторонах компании при 
внедрении инноваций. Результатом должно стать определение рынка 
нового товара.  

Одним из способов формирования целей и стратегий является 
формирование межфункциональных команд из сотрудников компании, 
работающих в разных отделах (производство, финансы, сбыт и т.д.). 
Каждый из них видит прежде всего работу своего подразделения, по-
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этому они могут сформировать перечень целей, исходя из которого 
будут видны контуры будущего нового продукта.  

Генерация идей. Формирование идей новых товаров должно опи-
раться на результаты предшествующего этапа. Источниками идей новых 
товаров могут быть предложения потребителей, предложения сотрудни-
ков фирмы, исследования и разработки компании, анализ конкурентов. 

Предложения потребителей. Для выявления возможностей соз-
дания нового товара компании должны анализировать жалобы и про-
блемы покупателей. Фирма может ознакомить целевую группу потре-
бителей с такими жалобами, назвать товары, имеющие описанные де-
фекты. Затем на основе полученной информации персонал фирмы вно-
сит предложения по совершенствованию продукта или созданию ново-
го товара. Методы изучения потребителей: анкетирование, интер-
вьюирование, исследование поведения потребителей. 

Предложения сотрудников фирмы. Сотрудники компании, если 
они достаточно информированы и профессиональны, являются важ-
ным источником идей создания инновационных продуктов, так как, 
зная все сильные и слабые стороны собственного товара, могут пред-
ложить более совершенный продукт. На фирме могут проводиться 
различные конкурсы, устанавливаться специальные ящички для сбора 
идей и т.п. Кроме того, процесс генерации идей может быть реализо-
ван в виде целенаправленной работы сотрудников компании, которые 
в своей деятельности используют различные методы: «мозговой 
штурм», поиск границ и др. 

Исследования и разработки компании. Важным источником идей 
являются исследования компании, хотя затраты на них бывают огром-
ны. Для получения максимального эффекта от исследовательской ра-
боты внутри компании необходимо создать атмосферу, способствую-
щую генерации идей, и наладить систему, которая будет содействовать 
продвижению идей через все этапы разработки. Результаты собствен-
ных НИР используются многими компаниями всех отраслей. Кроме 
того, существуют специальные институты, занимающиеся исследова-
ниями и внедрением научных разработок в производство товаров. 

Анализ конкурентов. Идея нового продукта может возникнуть, 
исходя из анализа конкурентных продуктов (товаров и услуг).  

Оценка и отбор идей. Целью оценки и отбора идей является про-
ведение внутреннего и внешнего анализа для отсеивания бесперспек-
тивных идей. В рамках внутреннего анализа компания оценивает тех-
ническую осуществимость конкретного проекта, а также определяет, 
согласуется ли эта идея со стратегическими целями компании. Необ-
ходимо, чтобы проект не выбивался из рамок стратегии компании и 
коренным образом не менял её внутреннюю структуру, кроме того, 
компания должна иметь ресурсы и предпосылки для осуществления 
инноваций. Основой успеха является систематическое проведение 
внешнего анализа, который позволит определить, является ли товар но-
винкой и для рынка, и для предприятия, не создан ли он ранее кем-либо. 
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Проверка концепции товара. Такая проверка предусматривает 
предварительное тестирование конкретной идеи (ещё не реального 
изделия) на потребителях. Концепция может быть представлена по-
требителям в виде описания продукта, дополнена рисунками, макета-
ми или рекламной литературой.  

Бизнес-анализ. Бизнес-анализ включает определение конкретных 
свойств товара и параметров маркетинговой стратегии его коммерче-
ской реализации, а также составление необходимых финансовых про-
гнозов. Это последний контрольный этап перед значительными капи-
таловложениями. На нём проводятся экономический анализ, обзор 
стратегии маркетинга и исследование правовых аспектов.  

Важным аспектом бизнес-анализа является определение возмож-
ности защиты нового товара в соответствии с патентным законода-
тельством. Привлекательным будет такой товар-новинка, который 
трудно скопировать и права на который достаточно просто защитить. 
Однако это практически неразрешимая задача. Даже в странах с разви-
той рыночной экономикой уровень «пиратства» составляет порядка  
40 – 60%, а в странах Восточной Европы и России – до 90%. 

Разработка товара. Идеи, успешно прошедшие этап бизнес-
анализа, достигают стадии разработки, в результате которой появляет-
ся поддающийся производству продукт. Нередко опытные образцы 
(прототипы) значительно изменяются, доходя до серийных продуктов. 
Работа над прототипами начинается с конструирования одного или 
нескольких опытных образцов. Последние, с одной стороны, должны 
демонстрировать все преимущества технологии и дизайна, с другой – 
должны быть произведены в отведённые сроки и с издержками, не 
превышающими установленного бюджета. Прототип должен произво-
дить положительное впечатление на потребителя. 

Создавая товар, следует заботиться не только о том, чтобы он 
удовлетворял запросы потребителей, но и о том, чтобы был хорошо 
конструкторски и технологически проработан. Зачастую конструктор-
ские и дизайнерские отделы, увлёкшись разработкой товара, не заду-
мываются о том, легко ли будет его производить. Грань между прото-
типом и серийным образцом может быть велика. Зачастую компании, 
представляя товар на рынке, описывают его свойства, ещё не предпо-
лагая, что при серийном производстве от них придётся отказаться. 
Или, наоборот, в процессе доведения товара до рынка он может при-
обрести новые черты, отсутствующие в опытном образце.  

Рыночные испытания. При рыночных испытаниях предусматри-
вается представление реального продукта потребителю. Чтобы опре-
делить готовность потребителя совершать покупки, пробный марке-
тинг предусматривает ограниченную продажу товара в избранном ре-
гионе. Для рыночных испытаний необходимо отобрать такой регион, 
который будет достаточно репрезентативным. В ходе тестирования 
необходимо выяснить условия, при которых будет продаваться товар. 
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Основная задача – получить от потребителей отклики на использова-
ние данного продукта для того, чтобы при коммерческой реализации 
возникали бы только вопросы об условиях продажи товара, а к конст-
рукции и дизайну не было бы претензий. 

Коммерческая реализация. На этом этапе осуществляется про-
цесс запуска товара в полномасштабное производство и продажу. 
Представляя новый товар на коммерческую продажу, необходимо от-
ветить на ряд вопросов. 

Когда? Если новый продукт приведёт к сокращению объёма про-
даж существующих продуктов, то его выпуск может быть отложен. 
Однако необходимо помнить, что конкуренты могут выпустить анало-
гичный продукт, и можно оказаться перед угрозой потери рынка.  

Где? Новый продукт может быть поставлен на продажу на ло-
кальном, региональном или международном рынке. Размер рынка за-
висит от масштабов деятельности компании.  

Кому? При выпуске товара для коммерческой реализации необходимо 
определиться с целевой группой потребителей, так как каждый из них по-
разному воспринимает нововведения («новаторы», «ранние последовате-
ли», «раннее большинство», «позднее большинство», «консерваторы»). 

В первую очередь при запуске продукта на рынок компания будет 
ориентироваться на покупателей-«новаторов», и именно от них зави-
сит восприятие товара-новинки другими категориями населения. На 
промышленном рынке восприятие происходит на основании мнения 
промышленного потребителя, а решение о приобретении продукта 
принимается после того, как возникает потребность в нём для выпуска 
продукции компании. 

Как? Нужно разработать план действий по выводу товара на ры-
нок. Появление товара на рынке должно сопровождаться рекламно-
информационной поддержкой. Кроме того, необходимо определить 
места и условия продажи.  

 
3.3. КОММЕРЦИАЛИЗУЕМОСТЬ РЕЗУЛЬТАТОВ  

ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ. ТЕХНИЧЕСКИЙ И  
РЫНОЧНЫЙ ВЗГЛЯД НА НОВЫЕ ТЕХНОЛОГИИ 

 

3.3.1. Оценка коммерческого потенциала технологий 
 

Успех коммерциализации технологий в решающей степени опреде-
ляется начальным отбором наиболее перспективных продуктов или тех-
нологий, на которых затем концентрируются людские и финансовые ре-
сурсы. В последние годы профессиональная оценка проектов, составляю-
щая основу такого отбора, становится всё более распространённой проце-
дурой, базирующейся на комплексном подходе к перспективам иннова-
ции (или базового направления инновационной компании). Соответст-
вующие приёмы и инструменты получили название оценки технологий 
(technology assessment) или технологического аудита (technology audit). 
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Рис. 12. Обобщённый процесс постадийной оценки нового продукта 
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Соответствующие подходы и оценки технологий используются на 
различных стадиях осуществления инновационного процесса (на схеме, 
приведённой на рис. 12, обозначено 5 потенциальных «ворот» или «сит», 
через которые пропускают проекты по итогам предыдущих стадий).  

 

3.3.2. Линейный и рыночный подходы к коммерциализации  
технологий 

 

Ещё в конце XX в. вполне нормальной считалась так называемая 
линейная модель коммерциализации «НИР–НИОКР–производство». 
Цепочка превращения знания. В данной цепочке отсутствует рынок. 
Более того, в этой цепочке нет никакой обратной связи: проводим 
НИОКР на основе результатов НИР, а в производство запускаем то, 
что сконструировали на этапе НИОКР. 

В современных рыночных усло-
виях такой механизм перестаёт быть 
адекватным действительности. Сего-
дня предпочтительнее ориентиро-
ваться на так называемую рыночную 
модель коммерциализации, т.е. ту, 
где присутствует рынок. 

Рыночная модель коммерциали-
зации представлена на рис. 13. Вид-
но, что в данном представлении поя-
вился основной элемент – рынок. 
Все компоненты взаимодействуют 
между собой, а наличие обратных 
связей позволяет учесть рыночные 
настроения на самом раннем этапе 
работы над новой технологией. 

 

3.3.3. Технологический аудит 
 

Трансфер технологий, т.е. их передача от одного носителя друго-
му, стал неотъемлемой частью мирового экономического процесса, а 
работа организаций научного сектора во всём мире всё больше и 
больше оценивается с точки зрения экономически эффективного ис-
пользования технологий на мировом рынке. 

Обычно полагается, что технология необязательно является чем-
то овеществлённым, но обязательно «представляет собой информа-
цию, предназначенную для использования и достижения какой-либо 
цели, или же знания о том, как сделать что-либо». Трансфер же «пред-
ставляет собой движение информации с использованием каких-либо 
информационных каналов от одного его индивидуального или коллек-
тивного носителя к другому». С юридической точки зрения сущность 
трансфера технологий заключается в возмездной передаче прав на 

 

 
 

Рис. 13. Рыночная модель 
коммерциализации 
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объекты интеллектуальной собственности, а «информация, предназна-
ченная для использования и достижения какой-либо цели, или же зна-
ния о том, как сделать что-либо», всего лишь описывают объект ком-
мерческой сделки. 

Механизм извлечения дохода при трансфере технологий – это ме-
ханизм формирования инновационной монополии. Такой взгляд важен 
при проведении технологического аудита и использовании его резуль-
татов. 

Формирование, присвоение и закрепление прав осуществляются 
собственником в двух целях: 

− для получения конкурентного преимущества на рынке при реа-
лизации проектов производства и продажи продуктов рыночной но-
визны; 

− для включения в процесс трансфера технологий путём переда-
чи прав на использование защищённого объекта другим заинтересо-
ванным участникам рынка, которых может быть существенно больше 
одного. 

Оборот прав на рынке интеллектуальной собственности отлича-
ется от привычной схемы использования материальных производст-
венных ресурсов. Продать материальный объект можно только один 
раз – при передаче права собственности объект исчезает у продавца и 
возникает у покупателя. А передача прав на использование одного и 
того же объекта интеллектуальной собственности может осуществ-
ляться неоднократно: пока рынок способен прокормить всё новых и 
новых лицензиатов, таковые будут появляться.  

Одно из определений технологического аудита формулируется 
как «комплексное обследование фирмы/организации, направленное на 
выявление технологий и осуществление объективной оценки их по-
тенциала как объекта трансфера технологий». 

Основные цели технологического аудита: 
− выявление тех технологий, которые имеют потенциал коммер-

циализации; 
− определение путей и способов выведения этих технологий на 

рынок; 
− выявление тех услуг, которые может оказывать организация. 
Важнейшими общими выводами специалистов относительно ус-

ловий проведения технологического аудита являются следующие: 
− технологический аудит эффективно может проводиться только 

внешними консультантами; 
− компания или организация сама должна изъявить желание под-

вергнуться технологическому аудиту; 
− технологический аудит должен проводиться при безусловной 

поддержке руководства компании и в сотрудничестве с ним; 
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− технологический аудит должен проводиться в тесном сотруд-
ничестве с персоналом, который должен быть проинформирован о це-
лях и методах аудита. 

Порядок проведения технологического аудита следует также из 
здравого смысла и включает в себя такие фазы: подготовка организа-
ции к аудиту, сбор информации, классификация и анализ, разработка 
рекомендаций, составление отчёта, презентация отчёта. 

 
 
4. АНАЛИЗ, ОЦЕНКА И УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ 
В ПРОЦЕССЕ РАЗРАБОТКИ БИЗНЕС-ПЛАНА 

ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА НА ПРЕДПРИЯТИИ 
 

4.1. ВИДЫ РИСКОВ НА СТАДИИ ИНИЦИАЦИИ 
ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА 

 

В процессе принятия решения о реализации инновационного про-
екта необходимо чётко осознавать, что в настоящее время инноваци-
онная деятельность осуществляется не просто в условиях риска, а в 
условиях систематической, постоянно растущей неопределённости. 
Бизнес в условиях рынка немыслим без риска, данное положение вы-
звано целым рядом факторов: глобализацией экономических процес-
сов, усложнением схем взаимодействия между рыночными субъекта-
ми, ускорением научно-технического прогресса и, как следствие, более 
быстрой сменяемостью инновационных циклов. Можно сказать, что 
риск – неотъемлемая часть жизни хозяйствующего на любом рынке 
субъекта. Особым образом рисковый характер проявляется в отечест-
венной предпринимательской деятельности, так как в экономике Рос-
сии постоянно трансформируется внешняя среда, сильна теневая эко-
номика, активно действуют криминальные структуры. 

Построение системы управления рисками инновационного проек-
та должно базироваться на анализе и оценке рисков, связанных с реа-
лизацией данного проекта. Данный раздел – один из самых сложных 
разделов бизнес-плана. Он должен дать потенциальным инвесторам 
(или партнёрам) информацию о рисках проекта для принятия решения 
о целесообразности их участия в проекте. 

В условиях нарастания неопределённости и динамичных измене-
ний, происходящих во внешней среде, для предприятия, ориентиро-
ванного на инновационную деятельность, создание эффективной сис-
темы управления рисками является залогом достижения максимальных 
результатов от реализации инновационного проекта. В современных 
рыночных условиях, разрабатывая гибкую структуру управления рис-
ками, в рамках бизнес-плана инновационного проекта необходимо ста-
вить цель по достижению баланса, сопоставляя затраты на снижение 
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рисков с повышением стоимости бизнеса, достигаемой в результате 
реализации инновационного проекта.  

Многие экономисты связывают понятие риска с опасностью по-
тенциально возможной потери ресурсов, дополнительных расходов и 
угрозой сокращения доходов. Риск всегда связан с уровнем неопреде-
лённости в предсказании результата. В этой связи некоторые совре-
менные авторы утверждают, что под риском следует понимать воз-
можность события, неожиданного для активного субъекта, которое 
может произойти в период перехода субъекта из данной исходной си-
туации к заранее определённой этим субъектом конечной ситуации [2].  

Важно, чтобы в разделе бизнес-плана были объективно представ-
лены основные виды рисков, которые собственно и станут предметом 
последующего анализа и управленческого воздействия со стороны 
риск-менеджмента.  

При всём многообразии классификаций рисков, представленных в 
экономической литературе, выделим основные виды рисков инноваци-
онных проектов. При построении классификации рисков инновацион-
ных проектов целесообразно использовать блочный принцип класси-
фикации рисков инновационных проектов, который предполагает рас-
пределение рисков на внутренние, внешние и смешанные.  

Внутренние риски инновационной деятельности определяются 
инновационным и производственным потенциалом предприятия и 
включают следующие. 

1. Технико-технологические риски. В основе анализа данных рис-
ков лежит концепция жизненного цикла техники и технологии, а также 
соответствие инновационного потенциала предприятия и выбранного 
инновационного проекта. При этом такие риски данной области, как 
трудности запуска и отладки, работоспособность технологического 
оборудования, уровень технологического брака и др., достаточно хо-
рошо изучены и оцениваются с помощью математического аппарата 
теории надёжности и управления качеством. Неопределённость в дан-
ной области с точки зрения инновационной деятельности вполне уст-
ранима: существующая в настоящее время технология управления 
техническими рисками даёт удовлетворительные результаты, обеспе-
чивая потребности риск-менеджмента. 

2. Организационно-социальные риски. Приступая к реализации 
инновационного проекта, необходимо оценить инерционность и сте-
пень сопротивляемости нововведениям в организации. Высокая инер-
ционность и наличие стереотипов в организационном поведении со-
трудников могут являться факторами, определяющими провал инно-
вационного процесса. 

3. Управленческие риски. Нечёткое определение инновационной 
стратегии, технические ошибки исполнителей управленческих реше-
ний снижают результативность инновационных процессов в организа-
ции. Эти риски в наибольшей степени зависят от уровня развития тео-
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рии управления рисками инновационной деятельности; чем лучше ор-
ганизована система риск-менеджмента в предприятии, тем меньше 
риски, генерируемые инновационной деятельностью. 

4. Риск информационной неадекватности, проявляющийся в не-
достаточности информационной базы, необходимой для принятия ре-
шений об инновационной деятельности. Проявление данного фактора 
риска может привести к отказу осуществления проекта или необходи-
мости выполнения дополнительных работ по сбору необходимой ин-
формации. 

Таким образом, к факторам, определяющим внутренние риски 
инновационной деятельности, в первую очередь относятся: техника и 
технология, организация производства, информация, персонал (рис. 14). 

Внешние риски инновационной деятельности классифицируются 
по следующим видам. 

1.  Политические риски, связанные с неблагоприятными социально-
политическими изменениями в стране или регионе. Данные виды рисков 
особенно характерны для международных инновационных проектов. 

2.  Внешнеэкономические риски – возникают в результате уста-
новления квот на импорт (экспорт) товаров, введения высоких тарифов 
или эмбарго и т.д. 

3.  Рыночный риск. Изменение конъюнктуры рыночной среды яв-
ляется основным фактором рыночного риска. Риск порождается сни-
жением цен конкурентов, производящих продукцию-аналог, ростом 
цен и тарифов предприятий-поставщиков, падением спроса на про-
дукт, колебаниями курсов валют. 

К смешанным рискам можно отнести следующие. 
1. Экономические риски – связаны прежде всего с финансирова-

нием и калькуляцией проекта. Главным следствием этих рисков явля-
ется изменение проектных затрат. Причины возникновения  

бывают разными, например внешние воздействия (политические, местное  

законодательство), а также внутренние факторы (ошибки менеджмен-
та, несоответствие значения инновационного проекта и предоставляе-
мых финансовых средств на его реализацию). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 14. Источники внутренних инновационных рисков в организации 
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Данный риск возникает в случае, когда предприятие не смогло при-
влечь инвесторов из-за некорректно составленного бизнес-плана проекта. 
Недостаточность собственных средств и отсутствие доступных источ-
ников заёмных средств являются главными причинами данного риска. 

2. Юридические риски – включают в себя все возможные риски, 
возникающие вследствие законов, предписаний, контрактов и догово-
ров. Сюда же относится риск, связанный с обеспечением прав собст-
венности. Проблема возникновения этого риска особенно актуальна 
для предприятий, производящих инновационную продукцию. Основ-
ной причиной данного риска служит несовершенство патентного зако-
нодательства (получение патента с опозданием, короткий срок дейст-
вия патента). 

3. Риски ошибочного выбора инновационных проектов. Причиной 
возникновения данного вида рисков может служить недостаточно 
обоснованный выбор приоритетов экономической и рыночной страте-
гии предприятия. Это возможно, например, в случае преобладания 
краткосрочных интересов при принятии решений над долгосрочными 
планами. 

4. Риск неисполнения хозяйственных договоров. В данном случае 
анализируются несколько видов риска:  

− риск отказа партнёра от заключения договора после проведе-
ния переговоров; 

− риск заключения договора на не очень выгодных условиях 
(при диктате поставщика либо при отсутствии достаточного опыта у 
фирмы); 

− риск заключения договора с неплатёжеспособными партнёрами; 
− риск невыполнения партнёрами договорных обязательств в срок. 
5. Маркетинговые риски текущего снабжения и сбыта. Данная 

группа рисков достаточно обширна и в основном связана с низким 
уровнем профессионализма маркетинговых служб предприятия или 
вообще с их отсутствием. 

Взаимосвязь основных факторов внешнего риска и источников 
неопределённости инновационной деятельности в предприятии ото-
бражена в табл. 26. 

Вероятность каждого из перечисленных видов риска для конкрет-
ного рассматриваемого проекта различна. Риски инновационных про-
ектов существенно различаются не только в зависимости от отрасле-
вой и предметной специфики, но и в связи с особенностями каждого 
проекта и условиями его реализации. 

Простое описание в бизнес-плане возможных рисков без изложе-
ния действий по их снижению или предотвращению свидетельствует о 
низкой эффективности системы риск-менеджмента на предприятии и 
подрывает доверие к бизнес-плану со стороны внешних инвесторов.  
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26. Взаимосвязь основных факторов внешнего риска и источников 
неопределённости инновационной деятельности в предприятии 

 

Источники  
неопределённости 

Основные факторы внешнего риска  
инновационной деятельности 

Снижение 
объёмов 

производства 

Снижение 
цен 

Рост  
издержек 
производ-
ства 

Замедление 
оборачивае-
мости  
капитала 

Насыщенность рынка + + + – 
Уровень конкуренции + + + – 
Альтернативность 
поставок – – + + 

Развитие науки, тех-
ники и технологии – + + – 

Управление потреби-
телями + + + + 

Макроэкономическая 
ситуация + + + + 

Альтернативность 
сбыта + + – – 

Нормативно-
правовая среда + + + + 

 
Поэтому в бизнес-плане необходимо анализировать факторы рисков, 
угрожающих успешной реализации инновационного проекта, прово-
дить количественную и качественную оценку рисков и принимать 
управленческие решения по защите от влияния этих факторов. 

 
4.2. ПОСТРОЕНИЕ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ  

ИННОВАЦИОННЫМИ РИСКАМИ ПРИ ФОРМИРОВАНИИ  
БИЗНЕС-ПЛАНА 

 

Разрабатывая инструментарий управления инновационными риска-
ми, необходимо учитывать два подхода в определении понятия «риск». 

1. В классической экономической теории риск отождествляется с 
ожиданием потерь (стоимости капитала, прибыли), которые могут 
произойти в результате выбранного решения. 

2. Риск как возможность опасности, угрозы, ситуативная характе-
ристика деятельности, состоящая в неопределённости её исхода. 

Первое определение подразумевает уменьшение размеров воз-
можного ущерба. Риск как опасность предполагает политику управле-
ния, сводящую вероятность наступления неблагоприятного события к 
минимуму. 

Для создания механизма эффективного управления инновацион-
ным риском необходимо построить систему риск-менеджмента исходя 
из следующих принципов: 
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–  нельзя рисковать больше, чем это может позволить собствен-
ный капитал; 

–  нельзя рисковать многим ради малого. 
Использование на практике этих принципов означает, что необ-

ходимо определить максимальный убыток по каждому проекту и со-
поставить его с показателями экономической эффективности проектов. 

Процесс управления рисками инновационных проектов можно 
представить в виде алгоритма (рис. 15).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 15. Алгоритм управления рисками инновационных проектов  
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управления рисками 
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информации 

 

Ранжирование рисков 
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В соответствии с вышеуказанным алгоритмом процесс управле-
ния инновационными рисками предлагается разбить на ряд последова-
тельных этапов. 

Этап 1. Определение целей управления рисками 
Цели управления рисками определяются исходя из целей управ-

ления предприятием, реальность достижения которых необходимо 
проверить в результате осуществления процедуры оценки риска в рам-
ках бизнес-плана. Основные результаты, получаемые на «выходе» 
данного алгоритма, сводятся к следующему: 

− подготовка решения о возможности принятия проекта с учётом 
риска, приемлемого для предприятия; 

− разработка бизнес-плана инновационного проекта с учётом 
принятых критериев риска; 

− формирование системы риск-менеджмента инновационного 
проекта, включая систему ответственности; 

− разработка документов внутрифирменного информационного 
сопровождения проекта (стандартов, лимитов, процедур и т.д.). 

Если менеджер должен ответить на вопрос, есть ли гарантия по-
лучения прибыли, при этом вероятность получения убытков очень 
большая, то не стоит использовать сложные расчёты оценки риска, 
поскольку для принятия управленческого решения необходимая ин-
формация получена. Если возможность убытков не ведёт к губитель-
ным для предприятия последствиям, то необходимо осуществить 
оценку риска для его минимизации в дальнейшем. 

Этап 2. Сбор и обработка информации  
Этот информационный блок системы управления рисками вклю-

чает в себя два направления информационных потоков: 
− информация о внешней среде, так как любой проект внедряется 

в реально существующую внешнюю среду; 
− информация о внутренней среде предприятия, полученная из 

финансовой, бухгалтерской, статистической отчётности. 
Сбор информации должен охватывать исследование как иннова-

ционного проекта и его характеристик, так и внутренней и внешней 
среды, при этом в разрезе как проектной деятельности, так и хроноло-
гической. Необходимо принимать во внимание, что в среде управления 
рисками важна не точность дополнительно получаемых данных, а их 
информативность с точки зрения возможности выработки адекватных 
решений в системе риск-менеджмента. 

При определении характеристик информации, которая должна 
быть получена и положена в основу разработки методов и процедур 
управления рисками, необходимо принимать во внимание, что система 
риск-менеджмента оказывает управленческое воздействие не только на 
сами риски, но и на ряд других объектов. Получение объективной и 
достоверной информации о внутренней и внешней среде функциони- 
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Рис. 16. Зависимость риска и информации 
 
рования предприятия, источниках рисков и возможностях их миними-
зации обеспечивается посредством проведения Portfolio-анализа и 
SWOТ-анализа. Содержание и основные этапы данных видов анализа 
включают анализ состояния среды функционирования предприятия 
(внешний анализ) и анализ инновационного потенциала предприятия 
(внутренний анализ). Существует определённая зависимость между 
вероятностью риска принятия неправильного управленческого реше-
ния и объёмом и качеством полученной информации (рис. 16). 

Из графика видно, что бóльшая вероятность возникновения риска 
соответствует минимуму качественной информации. 

Информационная задача – это самая трудная стадия в процессе 
риск-менеджмента, проводимая на уровне как стратегического, так и 
тактического планирования. Результатом реализации данного этапа 
является создание массивов внутрисистемной информации об обеспе-
ченности инновационного проекта: 

− финансовыми ресурсами; 
− трудовыми ресурсами; 
− материально-техническими ресурсами; 
− научно-техническими и конструктивными особенностями ин-

новационного проекта; 
− планируемыми денежными потоками. 
Этап 3. Построение математического аппарата 
Особое место в системе риск-менеджмента отводится экономико-

математическим методам, которые позволяют количественно измерить 
рисковые факторы. Экономико-математические методы и модели по-
зволяют имитировать «рисковые ситуации», прогнозировать и оцени-
вать их последствия, что, в свою очередь, даёт возможность оператив-
но проводить работы по снижению риска и противодействовать нега-
тивным моментам в инновационной деятельности предприятий. 

На данном этапе также формируется информация о допустимом 
уровне риска, который готово нести предприятие по конкретному про-
екту. Математический аппарат используется для проведения анализа и 
оценки рисков и более подробно рассматривается на этапе оценки рисков. 

Объём/качество  
информации 

Риск 
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Этап 4 . Идентификация рисков 
Идентификация риска предполагает выявление не только зон рис-

ка, но и практических выгод и возможных негативных последствий 
для предприятий, связанных с этими зонами.  

На данном этапе определяется «совокупность рисков», которая 
должна быть охвачена анализом, как во внутренней среде предпри-
ятия, так и во внешней, а также определяются методы, с помощью ко-
торых она будет формироваться. При определении пространственно-
временных границ «совокупности рисков» используется метод анали-
тической выборки. При этом необходимо учитывать, как уже указыва-
лось ранее, что объектами анализа и оценки являются рисковые собы-
тия, не только имеющие возможность измерения вероятности наступле-
ния негативного события, но и трактуемые как неопределённость. В про-
тивном случае целая совокупность явлений рискового характера, с од-
ной стороны, не обладающих статистической природой, а с другой – 
весомых с точки зрения влияния на результаты инновационного про-
екта, останется вне действия системы управления рисками, что приве-
дёт к искажению полученного «профиля рисков» проекта и снижению 
эффективности принимаемого решения.  

Возможные зоны риска инновационного проекта представлены на 
рис. 17. 

Безрисковая зона – это область, в которой потери не ожидаются. 
Ей соответствуют нулевые или отрицательные потери. 

Зона допустимого риска – область, в пределах которой инноваци-
онная деятельность сохраняет свою экономическую целесообразность, 
т.е. потери имеют место, но они меньше ожидаемой прибыли. Граница 
зоны допустимого риска соответствует уровню потерь, равному рас-
чётной прибыли от инновационной деятельности. 
 

Индикаторы риска 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Периоды 

Рис. 17. Индикаторы различных зон риска 
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Зона критического риска (более опасная область) – это область, 
характеризуемая возможностью потерь, превышающих величину ожи-
даемой прибыли. Данная зона характеризуется опасностью потерь,  
которые заведомо превышают ожидаемую прибыль и могут привести к 
невозмещаемой потере всех средств, вложенных в инновационный  
проект.  

Таким образом, в рамках данного этапа важно не только устано-
вить совокупность анализируемых рисковых зон, но и определить ме-
тоды, с помощью которых будут проводиться анализ и оценка рисков.  

Этап 5. Ранжирование рисков 
После определения пространственно-временных границ аналити-

ческой выборки необходимо разработать систему «признаков», с по-
мощью которых классифицируются и оцениваются риски. Кластериза-
ция рисков в соответствии с разработанной системой признаков пред-
полагает отнесение рисков к той или иной генеральной совокупности, 
требующей определённых выводов и методов управления. Ранжирова-
ние предполагает определение весомости, степени значимости рисков 
для каждого инновационного проекта. Для ограничения исследуемых 
ситуаций можно создать матрицу рисков, которые присущи конкрет-
ному инновационному проекту предприятия (табл. 27). 

Из данной матрицы можно определить наиболее рисковые инно-
вационные проекты и наиболее часто встречающиеся виды рисков. Так 
как риски неравноценны в смысле потерь и затрат, то ранжирование 
рисков необходимо осуществлять по их величине, а не по рангам. 
Ранжирование может осуществляться несколькими методами, но в 
основе каждого из них лежат экспертные методы. 

 
27. Матрица рисков исследуемых инновационных проектов 

 

Вид риска 

Степень  
значимости 

Наименование  
проекта 

Итог  
по каждому 
риску Вес риска 1 2 3 

Экономический 30 2 3 2 210 
Производственный 20 2 3 2 140 
Региональный 15 3 2 1 90 
Рыночный  20 3 2 2 140 
Политический 10 1 1 2  
Законодательный 15     
Социальный 5     
Экологический 5     
Всего рисков  
проекта 

100     
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Принимаются следующие значения баллов: 
3 – сильное влияние; 
2 – среднее влияние; 
1 – низкое влияние. 
В целях определения приоритетности факторов риска по частоте 

их повторения необходимо учитывать весовые коэффициенты, так как 
факторы риска неравноценны в смысле потерь или в смысле затрат на 
устранение последствий риска. Матрица идентифицированных рисков 
не указывает на взаимосвязь между различными рисками, но даёт воз-
можность оценить ущерб и частоту определённой опасности, исполь-
зуя принцип Парето, например 80/20 показывает, что 80% усилий тра-
тится на управление 20% рисков. Идентификация и ранжирование да-
ют возможность сформировать профили рисков. Профиль инноваци-
онного риска представляет совокупность сведений об области кон-
кретного риска, а также указания о применении необходимых мер по 
предотвращению или минимизации риска.  

Этап 6. Оценка риска 
К наиболее распространённым методам анализа и оценки иннова-

ционных рисков, имеющим практический интерес, относятся: 
1) методы оценки проектных рисков: сценарный анализ и метод 

«дерево решений», метод «Монте-Карло»; 
2) статистические методы оценки; 
3) методы экспертных оценок; 
4) методы прогнозирования финансовой несостоятельности. 
Вышеперечисленные методы базируются на использовании об-

щих принципов, основными из которых являются следующие: 
− количество и качество исходной информации (принцип досто-

верности); 
− соизмерение полезности получаемых результатов и затрачи-

ваемых ресурсов для оценки рисков (принцип полезности); 
− оценку риска следует вести от «общего к частному». В первую 

очередь требуется оценивать общий экономический риск предприятия, 
а затем анализировать его составляющие (принцип дедукции); 

− оценка риска проводится с учётом системной связи с окру-
жающей средой (принцип позиционирования). 

1. К методам оценки проектных рисков относятся следующие. 
Метод стресс-тестирования, который включает сценарный анализ 

и анализ чувствительности. Наибольшее распространение на современ-
ном этапе получил сценарный анализ (на основе исторических или ги-
потетических событий). Сценарный анализ – прогнозирование высоко-
квалифицированными экспертами возможных вариантов развития си-
туации и связанной с этим динамики основных показателей инноваци-
онного проекта. Сценарный анализ преимущественно нацелен на оценку 
стратегических перспектив в инновационной деятельности предприятия. 
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Он позволяет оценить потенциальное одновременное воздействие ряда 
факторов риска на деятельность предприятия в случае наступления экс-
тремального, но вместе с тем вероятного события. Разновидностью сце-
нарного метода является разработка имитационных моделей. Имитаци-
онное моделирование – это компьютерный вариант анализа сценариев. 
Он используется, когда механизм воздействия неопределённых элемен-
тов не выявлен. Суть имитационной модели оценки риска, наиболее 
распространённой при проведении анализа чувствительности, такова: 

− на основе экспертной оценки по каждому инновационному 
проекту строят три возможных варианта развития событий: пессими-
стический, наиболее реальный и оптимистический; 

− для каждого варианта рассчитывается показатель интегрально-
го экономического эффекта проекта (NPV), в качестве такого показа-
теля может использоваться чистый денежный поток; 

− для каждого проекта рассчитывается размах вариации ( )NPVR : 
 

.NPVNPV pessoptNPV −=R  
 

Из двух сравниваемых проектов более рискованным считается 
тот, у которого больше вариационный размах или среднее квадратиче-
ское отклонение. 

В отличие от сценарного анализа результаты анализа чувствитель-
ности носят в основном краткосрочный характер. Анализ чувствитель-
ности отвечает на вопрос «что, если»: что, если возрастёт курс доллара, 
сократятся продажи предприятия и т.д. Анализ чувствительности оце-
нивает непосредственное воздействие на инновационный проект изме-
нения фактора заданного риска (например, изменение курса рубля по 
отношению к валюте в процессе проведения импортно-экспортных сде-
лок, несоответствие проектов техническим характеристикам и т.д.).  

Метод дерева решений – это метод, оценивающий наиболее веро-
ятные значения результатов инновационной деятельности в зависимо-
сти от вариантов реализации инновации. Данный метод предполагает 
графическое построение вариантов решений, по ветвям «дерева» соот-
носят субъективные и объективные оценки возможных событий. Дере-
во решений позволяет определить успешность реализации инноваци-
онного проекта, разбивая его на отдельные этапы и оценивая вероят-
ность положительного и отрицательного исхода каждого из них. Как 
правило, производимые во время реализации проекта затраты требуют 
осуществления финансовых вложений не сразу, а в течение достаточно 
длительного промежутка времени. Это предоставляет менеджеру воз-
можность проводить переоценку вложений и оперативно реагировать 
на изменение конъюнктуры реализации проекта. Однако следует отме-
тить, что данный метод является довольно трудоёмким и практически 
не учитывает влияние внешней среды. 

Метод Монте-Карло – это метод формализованного описания 
неопределённости, используемый в наиболее сложных для прогнози-
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рования проектах. Он заключается в изучении статистики процессов 
реализации проектов на данном или аналогичном предприятии, что 
позволяет установить влияние и частоту получения конкретных ре-
зультатов, а также ограничения на диапазон и динамику исходных 
значений и анализируемых показателей. Метод Монте-Карло является 
разновидностью многофакторного стресс-тестирования, позволяющего 
проанализировать изменение сразу нескольких факторов риска. 

2. Статистический метод анализа относится к количественным 
методам. Эффективное управление реально только в том случае, когда 
риск может быть измерен и представлен в виде статистического пока-
зателя. При использовании статистического метода для количествен-
ного выражения фактора риска используются следующие показатели: 

а) среднее ожидаемое значение – определяется как средневзвешен-
ная величина всех возможных результатов, где в качестве весов исполь-
зуется вероятность наступления каждого результата, формула имеет вид 
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где X – среднее ожидаемое значение; ix – абсолютное значение i-го ре-

зультата или финансового инструмента; iP – вероятность наступления i-го 

результата или значения финансового инструмента. Очевидно, что 

;1=∑ iP  n – число вариантов исхода событий, дающих i-й результат;  

б) дисперсия – величина, определяющая изменчивость (колебле-
мость) возможного результата. Колеблемость определяется средне-
квадратическим отклонением действительных результатов от среднего 
ожидаемого значения и дисперсией, которые вычисляются по формулам: 

–  среднеквадратическое отклонение 
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где σ  – среднеквадратическое отклонение; 2σ  – дисперсия. 
Дисперсия и среднеквадратическое отклонение характеризуют абсо-

лютную «колеблемость» возможных результатов проекта. Среднеквадра-
тическое отклонение характеризует уровень изменчивости i-х значений 



99 

анализируемого фактора вокруг его среднего значения. Чем выше средне-
квадратическое отклонение, тем более рискованный проект, и наоборот; 

в) коэффициент вариации – используется для характеристики от-
носительного отклонения анализируемого показателя проекта. 

Коэффициент вариации рассчитывается по формуле 

%.100⋅σ=
X

V  
 

Коэффициент вариации может изменяться в пределах от 1 до 
100%, и чем выше этот коэффициент, тем более сильное колебание 
степени риска; 

г) β-коэффициент – является также элементом математической 
статистики и используется для оценки инновационного риска. 

Этот коэффициент применяется для оценки риска вложений в 
ценные бумаги и определяет степень линейной зависимости доходно-
сти ценных бумаг предприятия, реализующего инновационный проект, 
и доходности портфеля акций на фондовом рынке в целом: 

 

,/ fi ∆∆=β  

где i∆  – процент изменения курса i-й ценной бумаги; f∆  – средний 

процент изменения курсов всех акций на фондовом рынке. 
β-коэффициент позволяет оценить индивидуальный систематиче-

ский финансовый риск по отношению к риску фондового рынка в це-
лом. Оценка риска по отдельным ценным бумагам рассчитывается по 
формуле 

,
f

i

σ
γσ=β  

где γ  – степень корреляции между уровнем риска по индивидуально-
му виду ценных бумаг и средним уровнем доходности данной группы 
ценных бумаг; iσ  – среднеквадратическое отклонение доходности по 

индивидуальному виду ценных бумаг; fσ  – среднеквадратическое 

отклонение доходности по фондовому рынку в целом. 
П р и м е р : 
За исследуемый период доходность акций предприятия менялась 

от 6 до 19%, среднерыночная доходность изменилась от 8 до 14%. 
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При значении коэффициента вариации до 10% колеблемость счи-
тается слабой, при значении 10 – 25% – умеренной, свыше 25% – вы-
сокой. Соответственно оценивается и степень риска проекта. 

Значения β-коэффициента удобнее представить графически (рис. 18). 
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Систематический риск  
                                                 1>β  
                                                             1=β  
 
 
                              

                                                                      1<β  

                                                      
                                                                        0=β  
 
 

                                                  Линия безрисковых ценных бумаг 
 

Рис. 18. Зависимость уровня риска от значения ββββ-коэффициента 
 
Можно отметить ряд признаков, характерных для β-коэффициента: 
− «бета» для фондового рынка в целом равна единице; 
− ценные бумаги могут иметь как положительные, так и отрица-

тельные значения «бета», но почти все они положительные; 
− ценные бумаги, у которых «бета» выше единице, более отзыв-

чивы на колебание рыночной доходности и, следовательно, обладают 
более высоким уровнем риска, чем рынок в целом; 

− чем весомее значение «бета» для акций, тем из-за повышенно-
го риска больше уровень ожидаемой доходности, и наоборот. 

Классическая модель, позволяющая соединить систематический 
риск с доходностью акций, имеет вид 

 

,)( jfj KKKR −β+=  
 

где −R ожидаемая доходность акций предприятия, осуществляющего 
инновационный проект; −jK доходность, характерная для безриско-

вых вложений; −fK среднерыночная доходность на фондовом рынке; 

−β коэффициент, отражающий относительную рискованность акций 
предприятия по сравнению со среднерыночным уровнем.  

Все эти показатели характеризуют колебания анализируемых 
факторов (затрат, выгод). Чем больше значения перечисленных стати-
стических показателей, тем выше рассеяние факторов вокруг среднего 
значения и тем больше риск. 

Использование показателей дисперсии, среднеквадратического 
отклонения и размаха вариации на практике представляется довольно 
затруднительным. Очень сложно найти такое количество сопостави-
мых между собой проектов, которое можно было бы сгруппировать 
относительно полученных от них результатов в силу различия их мас-
штабов, стартовых условий, времени, продолжительности осуществ-
ления и других причин. 
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Для результативной оценки риска допускается использование 
следующих правил математического аппарата: 

− правила поглощения рисков (метод применяется, когда риски 
относятся к одной области, но проявление негативных факторов про-
исходит независимо друг от друга); 

− правила математического сложения рисков (применяется, если 
риски относятся к различным областям деятельности, но проявление 
негативных факторов происходит независимо друг от друга); 

− правила логического сложения рисков (негативные риски от-
носятся к разным областям, негативные факторы зависят друг от дру-
га). Степень риска в этом случае рассчитывается как сумма произведе-
ний риска одного события на шансы других. 

Таким образом, наиболее известными инструментами математи-
ческого аппарата являются: среднее ожидаемое значение, коэффици-
ент вариации, β-коэффициент.  

Расчёт вероятности рисков на основе дисперсии, вариации и 
средних величин как методов статистического анализа в современных 
условиях является, безусловно, основным аналитическим инструмен-
тарием количественной оценки рисков.   

3. Методы экспертных оценок риска – это методы прогнозирова-
ния и анализа инновационных рисков, которые основаны на заключе-
ниях экспертов. В условиях нестабильной среды, когда повторение 
экономической ситуации маловероятно и нет информации о возмож-
ности появления рисковых событий, можно использовать субъектив-
ные методы экспертных оценок, суждений и личного опыта эксперта. 
К числу наиболее распространённых методов экспертных оценок рис-
ка относят метод Дельфи, ранжирование, метод балльных оценок, ан-
кетный опрос и др. Метод Дельфи – это метод прогноза, при котором в 
процессе исследования исключается непосредственное общение между 
членами группы и проводится индивидуальный опрос экспертов с ис-
пользованием анкет для выяснения их мнения относительно будущих 
гипотетических событий. Результаты экспертных оценок весьма субъ-
ективны, и достоверность полученных оценок зависит от квалифика-
ции экспертов, независимости их суждений, опыта и психологии экс-
пертов, которые несут ответственность за свои рекомендации, а также 
от методического обеспечения проведения экспертизы.  

Экспертная оценка проводится в определённой последовательно-
сти (рис. 19). 

Основной этап – формирование цели и оценка последствий риска. 
На данном этапе должны быть учтены: 

–  надёжность и полнота исходной информации об инновацион-
ной деятельности предприятия; 

–  требуемая форма представления результатов; 
–  возможные области использования полученной информации; 
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Рис. 19. Технология экспертной оценки 
 
–  сроки предоставления информации; 
–  наличие ресурсов и возможности привлечения специалистов-

экспертов. 
Экспертные методы оценки эффективны прежде всего для пред-

варительного анализа рисков предприятия. Их основная задача – опре-
делить направление исследований воздействия риска, т.е. нащупать 
проблемные позиции предприятия. 

Выбор метода оценки риска должен строиться с учётом формиро-
вания критериев возможности и целесообразности применения того 
или иного метода. Основным параметром в рамках данного выбора 
является «информационная насыщенность» анализируемого риска.  

Риски с вероятностной природой, имеющие под собой в качестве 
обоснования некую статистическую экстраполируемую выборку, могут 
быть оценены с помощью традиционных вероятностно-статистических 
методов. Риски, не имеющие статистической базы, могут оцениваться 
с использованием методов нечёткой логики. При этом необходимо 
понимать, что подходы оценки риска, построенные на использовании 
основных положений теории нечётких множеств, не призваны конку-
рировать с методами вероятностно-статистического характера. Их 
роль заключается в заполнении того пробела, в котором методология 
вероятностных методов нецелесообразна или в принципе непримени-
ма. При выборе методов оценки рисков необходимо сформировать 
информационную базу, обеспечивающую возможность оптимального 
выбора методов и процедур управления рисками.  

Рабочая группа 
риск-менеджера 

Выбор метода сбора и 
обработки экспертной 

информации 

Подбор и  
формирование  

экспертной группы 

 

Опрос экспертов Анкетированный 
опрос 

Интерпретация полу-
ченных результатов 

Обработка, анализ и 
оценка результатов 

Формирование цели и  
задач экспертного метода 
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Этап 7. Проверка эффективности инновационного проекта с учё-
том рисков  

Определяется влияние различных видов риска на целевые показа-
тели эффективности проекта с помощью метода факторного анализа 
(метод чувствительности): рассчитывается изменение показателей эф-
фективности проекта в зависимости от изменения на 1% рискообразую-
щих факторов с использованием инструментов цепной подстановки. 

На первом этапе определяется коэффициент чувствительности по 
следующей формуле: 
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где −∆Э  изменение значения показателя эффективности за счёт изме-

нения фактора iF  на 1%, 
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−0Э  базовое значение показателя эффективности инновационного 
проекта в соответствии с алгоритмом цепной подстановки. 

В зависимости от знака и величины коэффициента iС  факторы 

риска можно разделить на факторы прямого ( )0>C  и обратного 

)0( <C  действия, факторы слабого )5,0( <iС , среднего [ ])15,0(>iC  и 

сильного )1( >iC  влияния.  
 
4.3. ОСНОВНЫЕ МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ  

ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА 
 

Методы управления инновационными рисками классифицируют-
ся по ряду признаков. 

1. По направленности воздействия на параметры риска все мето-
ды риск-менеджмента можно отнести к одному из трёх классов: 

− воздействующие на вероятность появления риска; 
− на размер риска; 
− на предсказуемость риска и толерантность к нему. 
Толерантность к уровню риска на предприятии складывается из 

набора субъективных и объективных факторов. Объективной причиной, 
определяющей готовность или неготовность к определённому риску, 
является характеристика предприятия, и в частности экономический по-
тенциал объекта, в рамках которого планируется осуществить инновацию.  

2. По объекту воздействия на среду риска все методы подразде-
ляются на методы, воздействующие на источник риска, объект риска, 
канал риска и эффект риска. 



104 

Пример воздействия на источник риска – квалификационная 
адаптация персонала к требованиям реализуемого на предприятии ин-
новационного проекта. 

3. По превентивности воздействия на риск все методы подразде-
ляются на превентивные и репрессивные. 

Превентивные методы пытаются создать условия, чтобы опас-
ность не сбылась. Репрессивные же методы имеют целью обеспечить 
своевременное и адекватное покрытие ущерба, принесённого свер-
шившимся риском. 

4. С точки зрения направленности воздействия методы управле-
ния подразделяются на прямые и косвенные. 

Применение прямых методов влияет только на конкретно вы-
бранный объект, а косвенные методы влияют ещё на ряд сопутствую-
щих рисков. 

5. По масштабу воздействия методы управления можно подразде-
лить на спектральные и точечные.  

Точечные методы директивно воздействуют на избранный риск 
или объект. К спектральным относятся все методы, направленные на 
совокупность рисков. 

6. Методы можно подразделить на радикальные и нерадикальные. 
Радикальные методы кардинально меняют рископрофиль проекта. 

Они переводят его в другую систему рисков, меняя концепции иннова-
ционного проекта либо устраняя точечный риск. Наиболее радикальные 
методы направлены на устранение причин возникновения рисков.  

Чтобы выбрать оптимальную совокупность методов управления 
рисками в рамках конкретного бизнес-плана инновационного проекта, 
необходимо оценить совокупность целого ряда факторов: сложность 
инновационного проекта; уровень устойчивости предприятия, наличие 
собственных свободных средств у предприятия; стоимость услуг стра-
хования, страхового капитала, вероятность, размер и специфику риска.  

Среди стратегий управления рисками выделяют стратегии разре-
шения риска (избежания, удержания и передачи риска) и стратегии 
снижения величины (степени) риска (управление качеством, диверси-
фикация бизнеса, диверсификация портфеля активов и пассивов, хед-
жирование, управление собственным капиталом). Стратегии разреше-
ния риска должны разрабатываться в рамках формируемого бизнес-
плана инновационного проекта. Разрабатывая стратегии управления 
рисками, следует учитывать толерантность предприятия к опасностям. 

При идентификации возможного риска как страхуемого, как пра-
вило, используют стратегию передачи риска на основе страхования. 
Страхование является наиболее популярной и доступной стратегией 
управления риском. Некоторые риски согласно действующим стандар-
там подлежат обязательному страхованию. Поэтому с учётом толе-
рантности компании к риску необходимо определить стратегию час-
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тичного страхования тех угроз, которые не подлежат обязательному 
страхованию. Целесообразно в рамках бизнес-плана разрабатывать 
целостную программу страхования, включающую параметры требуе-
мого страхового покрытия для каждого из страхуемых рисков; выбор 
приемлемых стратегий страхования, обеспечивающих требуемые 
страховые покрытия; выделение видов страхования, обязательных в 
силу закона или других требований; предложения по выбору страхо-
вых схем и страховых партнёров. Система страхования включает сле-
дующие виды и элементы: 

− обязательное и добровольное страхование; 
− полное и частичное страхование; 
− пропорциональную и непропорциональную систему; 
− страхование до первого риска, страхование с франшизой, стра-

хование предельных рисков. 
К методам снижения величины (степени риска) относятся: рас-

пределение рисков, диверсификация, лимитирование, резервирование, 
хеджирование, уход от рисков. 

Методы минимизации и уклонения от рисков можно изобразить в 
виде схемы (рис. 20). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 20. Методы минимизации и уклонения от рисков 
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Как видно из схемы, оптимальная структура управления рисками 
инновационного проекта включает механизм внутреннего управления 
и систему страхования. 

1.  Распределение рисков осуществляется обычно между участни-
ками проектов, чтобы сделать ответственными за риск по возможности 
каждого участника, который в этих условиях будет вынужден рассчи-
тать и контролировать риски, а также принять необходимые меры к 
преодолению последствий от действия рисков. 

2.  Лимитирование (ограничение) обеспечивает установление 
предельных сумм расходов, продажи, кредита и прочих лимитирую-
щих факторов инновационного проекта. Суть лимитирования состоит 
в ограничении сознательно принимаемого риска до определённой ве-
личины. Этот метод применяется для снижения степени риска при по-
лучении ссуд хозяйствующим субъектом, при использовании лизинго-
вых схем, определении сумм рискового вложения капитала (РВК) в 
инновационный проект. Если речь идёт об управлении инвестицион-
ным портфелем, то в этом случае возможно установление лимитов на 
объём портфеля, структуру портфеля в разрезе рынков. 

3.  В практике управления иногда встречаются случаи, когда не-
обходимо уйти от рисковых инновационных проектов или прекратить 
совместную деятельность с партнёрами. В этом и есть сущность мето-
да ухода от рисков, который включает: 

− отказ от ненадёжного партнёра; 
− отказ от рискованных проектов; 
− поиск гарантов. 
4.  Резервирование предусматривает создание денежных средств и 

натуральных страховых фондов непосредственно в предприятиях. Ос-
новная задача самострахования заключается в оперативном преодоле-
нии временных затруднений в производственно-инновационной дея-
тельности. 

5.  Хеджирование – эффективный способ снижения риска небла-
гоприятного изменения ценовой конъюнктуры с помощью заключения 
срочных контрактов.  

Хеджирование характеризует внутренний метод защиты от рис-
ков. Управление рисками осуществляется посредством использования 
следующих методов хеджирования: 

− заключение форвардных контрактов; 
− использование фьючерсных контрактов;  
− использование опционов; 
− проведение операций своп. 
Данный способ позволяет зафиксировать цену приобретения или 

продажи технологического оборудования на определённом уровне и 
таким образом компенсировать потери на спот-рынке (рынке налично-
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го товара) прибылью на рынке срочных контрактов. Покупая и прода-
вая срочные контракты, предприниматель защищает себя от колебания 
цен на рынке и тем самым повышает определённость результатов сво-
ей производственно-инновационной деятельности. 

Хеджирование с использованием фьючерсных контрактов пред-
полагает заключение срочных контрактов на биржах сделки купли-
продажи, золота, валюты, ценных бумаг и прочим инструментам по 
фиксированным в момент заключения контракта курсу или ценам, с 
поставкой купленного актива и его оплатой в будущем. Фьючерсные 
контракты используют следующий механизм: если одна сторона несёт 
финансовые потери – из-за изменения цен к моменту поставки как 
продавец, то она выигрывает в тех же размерах как покупатель фью-
черсных контрактов на такое же количество валюты или ценных бумаг, и 
наоборот. Фьючерсные контракты являются твёрдыми, т.е. их исполне-
ние обязательно и, как правило, они не превышают года. Фьючерсные 
контракты порождают два вида операций на фондовой бирже – хеджи-
рование на приобретение и хеджирование на продажу этих контрактов. 

Хеджирование, основанное на заключении форвардных контрак-
тов, предполагает соглашение между контрагентами о будущей по-
ставке базисного актива, которое заключается вне биржи. Заключая 
форвардный контракт, его участники хеджируют ценовой риск для 
базисного актива. Покупатель страхует себя от возможного повыше-
ния, а продавец – от понижения цены. По условиям контракта контр-
агенты находятся в симметричном положении относительно друг дру-
га. Форвардный контракт является банковским контрактом, поэтому 
он не стандартизирован и может быть подобран под конкретную опе-
рацию. Банк может осуществлять страхование рисков своих клиентов. 
Например, организации, осуществляющие внешнеторговые операции и 
имеющие платежи и поступления в разных валютах, используя фор-
вардные контракты, также способны застраховать риск изменения ва-
лютных курсов. Если они хорошо знают график продаж и закупок, то 
могут хеджировать риск возможного изменения курса в неблагоприят-
ную сторону.  

6. Одним из наиболее известных методов минимизации возмож-
ных рисков является диверсификация. Диверсификация предполагает 
использование альтернативных возможностей получения дохода от 
различных финансовых операций, непосредственно не связанных друг 
с другом. При этом если в результате непредвиденных событий одна 
из финансовых операций окажется убыточной, другие операции будут 
приносить прибыль. Диверсификация как метод снижения инноваци-
онных рисков предполагает формирование разнонаправленного инве-
стиционного портфеля. В случае снижения курсовой стоимости одних 
ценных бумаг потери будут компенсироваться ростом других бумаг, 
т.е. независимо от ситуации на рынке стоимость инвестиционного порт-
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феля остаётся стабильной, а инвестиции подвержены лишь системати-
ческому риску. Сформированный таким образом портфель имеет в це-
лом риск ниже, чем каждый из образующих его финансовых активов. 

По каждому инновационному проекту менеджеры могут исполь-
зовать комбинированный набор стратегий по минимизации инноваци-
онных рисков. Состав инструментов при комбинированном подходе 
снижения рисков определяется исходя из финансовых, организацион-
ных, информационных возможностей предприятия, что обеспечивает 
его достаточную гибкость. 

На основании вышеизложенных характеристик методов управле-
ния рисками предприятие-инноватор может самостоятельно сформиро-
вать пакет методов управления рисками в зависимости от стадии проек-
та, характеристик риска, стоимости метода, стратегии и наличия средств. 

В заключение можно отметить, что построение гибкой, адаптив-
ной системы управления рисками в рамках бизнес-плана инновацион-
ного проекта позволяет предприятию не просто существовать на рын-
ке, а занять позицию лидера на рынке инновационных продуктов. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Бизнес-планирование (деловое планирование) – самостоятельный 
вид плановой деятельности, которая непосредственно связана с пред-
принимательством. 

В условиях рынка нереально добиться стабильного успеха в биз-
несе, если не планировать эффективно его развития, не аккумулиро-
вать постоянно информацию о собственных состоянии и перспективах, 
о состоянии целевых рынков, положении на них конкурентов и т.д. 

Необходимо не только точно представлять свои потребности на 
перспективу в материальных, трудовых, интеллектуальных, финансо-
вых ресурсах, но и предусматривать источники их получения, уметь 
выявлять эффективность использования ресурсов в процессе работы 
предприятия. 

В настоящее время для бизнес-планирования  определённых требо-
ваний или указаний по разработке бизнес-планов пока нет. О допущен-
ных ошибках, просчётах и потерях предпринимательской деятельности 
становится известно лишь после составления квартального баланса. Об-
стоятельные аналитические обзоры к балансам не составляются, поэто-
му своевременные меры для исправления ситуации не принимаются. 

Однако принятие разного рода текущих решений, даже самых 
своевременных, не заменяет планирования, которое по сравнению с 
принятием решений представляет собой управленческую деятельность 
гораздо более высокого порядка. 

Таким образом, бизнес-планирование – это объективная оценка 
собственной предпринимательской деятельности предприятия, фирмы 



109 

и в то же время необходимый инструмент проектно-инвестиционных 
решений в соответствии с потребностями рынка и сложившейся си-
туацией хозяйствования. 

В общем случае бизнес-планирование предусматривает решение 
стратегических и тактических задач, стоящих перед предприятием. 
Формальное планирование, безусловно, требует усилий, но оно обес-
печивает и немалые выгоды: 

–  заставляет руководителей мыслить перспективно; 
–  обеспечивает основу для принятия эффективных управленче-

ских решений; 
–  увеличивает возможности в обеспечении фирмы необходимой 

информацией; 
–  способствует снижению рисков предпринимательской деятель-

ности; 
–  ведёт к чёткой координации действий всех участников бизнеса; 
–  позволяет предвидеть ожидаемые перемены, подготовиться к 

внезапному изменению рыночной обстановки. 
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